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Apdeota$o 


A Programa^lo Neurolingiustica (PNL) e uma disdplina 
que se dedica a analise e a reproduqao da excelenda humana. Para 
muitas pessoas, e tambem uma arte de viver, assim como uma 
maneira de eontribuir para que o mundo seja, um dia, um lugar 
mais agradavel para todos — certamente um prpjeto ambidoso. 

A PNL esta presente, hoje em dia, na maioria dos campos 
da atividade humana: na medidna ou na pedagogia, na terapia 
ou no desenvolvimento pessoal, no esporte de alto nlvel ou na 
vida das empresas. Sua Gcartribui^ao pode ser significativa—desde 
que colocada em pratica com competenda e sensatez, 

Afora suas aplica^oes profissionais, a PNL permitiu, 
iguabnente, que milhares de pessoas alcan^assem seus objetivos 
na vida, enriquecessem sua visao de mundo e construissem 
redoes de qualidade com os que as cercavam, freqiientemente 
muito aldn do que poderiam imaginar, 

Como instrutor intemadonal, tenho a oportunidade de me 
encontrar, regularmente, com os aiadores e com os prindpais 
lideres da PNL. Nessas ocasioes, posso avaliar o caminho 
percorrido por essa disdplina em cerca de 15 anos—e o que ainda 
pode ser feito. 




Partindo de uma abordagem centrada na reprodugao dos 
altos desempenhos humanos, a PNL aprimorou-se, com o correr 
dos anos, em termos de vivencia em grupo, desenvolvendo 
reflexoes mais profundas sobre valores e vida espiritual. No que 
diz respeito as praticas, fico surpreso com o numero e com a 
qualidade dos conceitos, das tecnicas e das novas aplica^oes que 
surgem todos os dias, Ao mesmo tempo sei que, por mais 
"precisos" que sejam os progressos de uma disciplina, sua 
integra^ao se iniria, antes de mais nada, pelo dominio de suas 
bases e por um retomo regular a elas. 

Nelly Bidot e Bernard Morat, autores deste livro, partiram 
dessa constata^ao e, com esse espirito, nos propoem uma obra 
pratica que nos remete as bases da PNL. A originalidade deste 
livro consiste em ter sido conoebido como um manual de exerddos, 
permitindo que o leitor treine a PNL todos os dias. Um conjunto 
de exerddos sao distribuidos dia-a-dia com uma instruqao predsa 
relativa a aplicagao de uma tecnica. O objetivo e adquirir um 
conjunto de habitos positivos que se integrem e se refonjem por 
uma pratica contmua. 

Este manual, portanto, destina-se naturalmente ks pessoas 
interessadas em descobrir a PNL, pois permite que se familiarizem 
com certas tecnicas basicas. Dirige-se, igualmente, as ja formadas 
em PNL, que terao oportunidade de fazer os exerddos com 
regularidade. 

O livro e de leitura agradavel e enriqueddo de exemplos e 
testemunhos da vida cotidiana e profissional dos autores, que 
usam a PNL com competencia e sensibilidade muitos anos. 

Antes de mais nada, e pratico e sera util a todos os que 
quiserem conhecer melhor a si proprios e aos outros. 

Alain Cayrol 

Co-autor de Derriere la magie 

Diretor da Escola de PNL 
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Pdefacio 


Criada por }. Grinder e R. Bandler na d&ada de 70, a PNL 
foi introduzida na Franca no inido dos anos 80 por Josiane de Saint 
Paul e Alain Cayrol. AH desenvolveu-se bastante gramas a trei- 
namentos em empresas ou cursos de forma^ao pessoal, emescolas 
e institutes. O objetivo deste Uvro £ ajuda-lo a integrar pro- 
gressivamente as tecnicas de comunica^ao e mudan^a oferecidas 
.pela PNL. Essa assimilagao e feita dia apos dia, com exerddos 
regulares. 

Nossa experiencia com PNL remonta a 1983, quando 
conhecemos Josiane de Saint Paul e Alain Cayrol, responsaveis 
por nossa formagao. Nelly utiliza a PNL desde aquela epoca em 
seu trabalho de treinamento, e Bernard, em sua atividade de clinico 
geral. 


Cada capitulo inida-se com uma expHca<;ao teorica simples, 
seguida de exemplos extraidos de nossa experienda ou narrados 
por nossos treinandos. Insistimos, sobretudo, na aplica^ao dessas 
tecnicas na vida particular e profissional, mostrando concre- 
tamente as possibUidades que oferecem, com suas consequendas 
e limites. 
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Cada tecnica deve ser exerdtada todos os dias, combinada 
com as demais. Convidamos o leitor a praticar de imediato o que 
aprende, ampliando sua experiencia pessoal, que aos poucos 
podera ser comparada a nossa ou as contidas nos exemplos deste 
livro. 

Ao final da obra, o leitor tera adquirido uma forma muito 
rica de se comunicar, uma compreensao maior do comporta- 
mento das pessoas e alguns meios de mudar interna e exter- 
namente modos de pensar e de se comportar. Este livro propoe o 
que e possivel de se realizar. E escrito, propositalmente, em lin- 
guagem acessivel e aberta ao dialogo. 

Desejamos que a PNL seja, para voce, uma fonte su- 
plementar de abertura de espfrito, de enriquecimento e de 
surpresa, de autodescoberta, de respeito ao outro e de prazer. 


PARA TIRAR 0 MAXIMO PROVBTO DESTE LIVRO, 

NOS LHE ACONSELH AMOS A 

• Rese rva r tem po lim itedo a cada exerdcio para obte r o m elti or 
resultado possivel Prefira a qualrdade a quantidade. 

• Seguir □ fio condutor do livro, Comecar pelo fim a abrigaria a 
vqltar&sinfbrmaQoesdos primeiroscaprtulos[a naoserque 
voce ja tenha adquirido esses canhecimentos, por acasiio 
de um estagio, por exemplo], 

• Passar a uma outra "ferramenta" assim que tiver se 
familiarizado com a anterior. Para alguns, o ritmo sera mais 
rapido do que o proposto; para outros, mais lento. Respeite 
sua velocidade de aprendizagem. 

■ Constderar que, por meio desses exercicios, estard enrique- 
cendo sua maneira de reagir as varias circunstancias de sua 
vida. Gracas a eles, podera fazer ou considerar novas opgoes 
que se acrescentarao ao que ja conquistou. 







IfflGODUgiO: 

A PH 


A programa?ao NEUROUNGUtsiiCA ou pnl e uma abordagem 
da comunica^ao ou uma atitude de mudan^a pessoal inspirada na 
analise de praticas e sucessos. 

A ideia de Grinder e Bandler foi a de perguntar por que, de 
dois profissionais de comunica^ao, com conhedmentos iguais, um 
obtinha melbor desempenhodo que o outro. A observa^ao de pro¬ 


fissionais corihetidos pela efic£cia de suas interven^oes levou 
Grinder e Bandler a descobrir "tecnicas" comuns a ambos, que 
usavam sem nem mesmo saber. Este fato explica por que outros 
profissionais, sobretudo da area de psicologia, chegavam a re- 
sultados sensivelmente identicos, embora defendessem teorias ou 
escolas de pensamento diferentes e ate opostas! 

Assim, aos poueos, os autores da PNL transformaram em 
modelos um oerto numero de modos operatorios colocando-os 
imediatamente empratica; sao estas as "ferramentas" da PNL. 
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Por que Programagdo Neurolingutstica? 

Programa^ao: porque no decorrer de nossa vida (e principal- 
mente na infancia) "registramos" inumeras seqiiencias de modos 
de pensar, analisar, sentir e nos adaptar ao mundo. As vezes, me- 
morizados para sempre, esses programas variam dependendo das 
pessoas e das circunstancias. Poderiam ser diferentes para cada 
um de nos, caso tivessemos vivido outros acontecimentos ou em 
outro ambiente; isso significa que tudo o que uma pessoa con- 
segue realizar tambem estaria dentro das capaddades de outra. 
O exemplo mais marcante, provavelmente, e o aprendizado da 
linguagem: qualquer bebe consegue aprender qualquer lingua 
humana. 

Neuro: porque essa capacidade baseia-se na atividade de 
nosso sistema nervoso central e periferico. Muitas tecnicas de PNL 
tem como fundamento a criagao, a reorganiza^ao ou a desativagao 
de programas de pensamento e de comportamento. 

Linguistica: porque nosso pensamento pode ser transmitido 
por meio da linguagem que ele estrutura. Por outro lado, a lin¬ 
guagem estrutura nosso pensamento. As rela^oes entre linguagem 
e pensamento foram objeto de longos trabalhos que Grinder (lin- 
giiista) e Bandler estenderam a linguagem nao-verbal. 

A PNL, portanto, nao e uma teoria suplementar, mas ela 
transforma em modelos as " habilidades" eficazes. 

A PNL e uma abordagem pragmatica da comunicagao e da 
mudanga gramas a sua preocupa^ao de se interessar mais pelo 
"como" do que pelo "por que" das coisas. 

Muitas vezes ouvimos dizer que, para ajudar alguem, 
devemos saber "nos colocar no seu lugar". Na pratica, contudo, 
ninguem especifica como nosso interlocutor vai sentir que "nos 
colocamos no seu lugar". A PNL descreve esse processo e ensina 
os meios de realiza-lo. 
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Voces ja ouviram dizer: "Ah, se eu fosse otimista, poderia 
fazer esse exame muito confiante!"? A PNL ajuda a criar essa 
confian^a. 

Quem nao ouviu alguem se queixar: "Desde aquele aci- 
dente, sinto medo {tenho panico, umbloqueio completo) de entrar 
num carro!" A PNL pode ajuda-lo a se livrar depressa desse temor. 

"Juro que nao entendo! Tenho certeza de que ainda nos 
amamos e, mesmo assim, eu e meu marido nao conseguimos mais 
nos comunicar de jeito nenhum!" A PNL oferece uma outra 
maneira de colocar o problema, que vai ajuda-la a se sair bem 
dessa situa^ao. 
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moNiZAgAo 

















OQfE 

a MomgAo? 


E o processo pelo qual se estabelece um contato ultimo com 
os nlveis "consdente" e "inconsdente" de um interlocutor. De fato, 
trocar palavras (nlvel "consdente") naobasta paraestabeleoer um 
bom contato. A qualidade da comunica^o entre os individuos 
depende de outros fatores, prindpalmente inconsdentes. Se voce, 
ao ouvir um amigo em depress ao e fechado em si mesmo, que 
precisa desabafar, ficar com as maos cruzadas atras da cabe^a, as 
pemas esticadas e com um sorriso nos l&bios, pode apostar que 
ele vai sentir que voce nao o esta compreendendo, mesmo que 
voce jure estar. 

A sincroniza^ao consiste em refletir na dire^ao do outro sua 
propria imagem, em enviar-lhe sinais nao-verbais que ele pode 
identificar inconsdente e facilmente com os seus e que entao 
constituem, para ele, sinais de reconhedmento, Ela instaura um 
clima de confianqa que da ao nosso interlocutor a vontade de falar 
mais sobre o assunto, pois ele se sente ouvido e reconheddo tal 
como e. Permite-nos uma escuta mais apurada do outro. Por fim, 
resulta na obtengao de uma "rela^ao" que, aos poucos, vai nos 
permitir conduzir a conversa. Os parametros a partir dos quais 
nos sincronizamos sao de dois tipos: verbais e nao-verbais. 
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Os parametros verbais: a forma do discurso (predicados e 
aspectos das frases) e o conteudo do discurso (expressoes tfpicas 
e ideias-chave). Nos exerddos que se seguem, nao vamos tratar 
dos parametros verbais que tocam no conteudo do discurso. Reto- 
mar as ideias-chave de nosso interlocutor constitui a propria base 
da refomulagao , tecnica bem conhecida de qualquer pessoa que se 
interesse mais ou menos pela comunica^ao. Nao achamos neces- 
sario aborda-la aqui. Quanto a forma do discurso, trataremos do 
tema no capitulo dedicado aos predicados. 

Os parAmetoos nao-verbais: os macrocomportamentos (postura 
de um modo geral, gestos e caracteristicas vocais) e os microcom- 
portamentos (posi^ao da cabega, pequenos movimentos da cabega 
e dos membros, respiragao e expressoes do rosto). Examinemos 
cada um deles ponto por ponto: 

• A sincronizagao postural: nosso interlocutor pode estar 
de pe, ereto ou com o corpo cafdo, com a mao em umbolso, 
etc. Este sera o caso de refletir a postura de modo global. 
Em geral, e inutil reproduzir com todos os detalhes uma 
atitude ou acompanha-la imediatamente em cada uma de 
suas modifica^oes. Se seu interlocutor mudar de postura, 
espere at^ que ele esteja bem colocado na nova para 
reproduzi-la. 

• A sincroniza^ao gestual: os gestos de nosso interlocutor 
podem nao existir ou ser abundantes, podem ser amplos 
ou discretos, redondos ou em angulos agudos, continuos 
ou descontinuos; podem acompanhar o discurso (as maos, 
com freqiiencia) ou ser quase automaticos (bater o pe, por 
exemplo). 

Nao copie cada gesto de seu interlocutor; devolva apenas 
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um reflexo desse modo de se exprimir e de dar ritmo a 
conversa. Se ele faz muitos gestos, nao e necessario que 
voce tambem os fa^a. Se, em compensagao, ele estiver 
imovel, evite gesticular. Se ele utiliza, com frequencia, 
um gesto caracterfstico, reproduza-o em proporqao redu- 
zida ou apenas esbooe-o. 

* A sincroniza^ao vocal: fa^a com que recaia na veloddade 
da fala, no volume e no ritmo da voz. Aproxime suas 
proprias caracteristicas vocais das de seu interlocutor. 
Tome cuidado para nao imita-las, principalmente se ele 
tiver sotaque. A sincronizagao no ritmo harmoniza-se 
com a sincroniza^ao gestual. 

• A smcroniza^ao microcomportamental: aqui esta a lista 
de microcomportamentos que e util observar: 

Quanto a cabega, ela pode estar ereta, inclinada para a 
direita, indinada para a esquerda, ser movida de baixo 
para dma, paraa direita e para a esquerda, estar indinada 
para a frente, jogada para tras. 

Quanto ao rosto, a testa pode estar franzida ou nao; as 
sobrancelhas podem se erguer ou se franzir; os olhos 
podem estar arregalados ou se entrecerrar; o olhar pode 
ser intenso ou apagado; o nariz pode estar franzido ou 
normal; as narinas, apertadas, normais, afastadas; os la- 
bios podem estar sendo mordidos; a lingua pode correr 
sobre os labios, e o rosto pode fazer varias caretas. 
Quanto a respiragao, ela pode ser toradca, abdominal, 
ritmada, entrecortada de suspiros. 

Fique tranquilo, voce nao vai ter de observar todos esses 
elementos em uma mesma pessoa. Logo voce tomara 
consciencia de que um interlocutor apresenta microcom¬ 
portamentos repetitivos quando se encontra em situa^oes 


identicas. Voce vai observar, por exemplo, que toda vez 
que X fica nervoso, suas narinas seafastam, ou que toda 
vez que se prepara para mudar de assunto, ergue as 
sobrancelhas, endireita a cabega e inspira fortemente. 

A sincroniza^ao pode ser direta (com poucos parametros 
diferentes) ou cruzada (urn parametro em lugar de outro). Se meu 
interlocutor estiver sentado bem ereto, com as pemas cruzadas, 
os bravos apoiados nos bravos da poltrona, posso reproduzir sua 
atitude ponto por ponto (sincronizagao direta) ou, por exemplo, 
cruzar os bravos em vez de as pemas, mantendo uma postura 
bastante ereta (sincronizagao postural cruzada). Se meu interlo¬ 
cutor co^a muitas vezes o queixo, displicentemente, posso co^ar 
meu joelho da mesma maneira, ou cogar um pe com o outro. 
Muitas vezes, a sincroniza^ao cruzada e mais discreta e elegante. 
Ainda bem que voce nao vai predsar sincronizar todos os pa¬ 
rametros! Em geral, de dois a quatro sao mais do que sufidentes. 
Voce vai aprender a escolhe-los mais adiante. 
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Paga qse sm 

a fflOJomcAO? 


Como dissemos anteriormente, a sincroniza^ao serve para 
criar um clima de confianga propi'cio a coleta de informagoes e a 
condu^ao de uma conversa. Permite que nosso interlocutor sinta- 
se aceito em sua maneira de ser e em seu comport amento. Gramas 
a concordanda nao-verbab expressar uma divergentia deixa de 
ser um obsliculo na comurucagao. A sincroniza^ao pode, priori- 
tariamente, ser usada: 

• por ocasiao de um primeiro encontro com uma pessoa ate 
entao desconhedda (novo colega, relaqao particular/ su¬ 
perior hierarquico, subordinado...); 

• no irdcio de uma conversa (pedido de emprego, entrevista 
comerdal, consulta com um medico etc-); 

• para melhorar o trabalho em grupo (sincronizando-se 
sucessivamente com cada partidpante quando voce se 
dirigir a ele); 
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• para "negodar" uma fase difidl de uma conversa. De fato, 
e quando aparece uma tensao ou uma divergencia que a 
sincronizagao permite manter a "relagao". 

A sincroniza^ao, portanto, gera uma "rela^ao" que nos 
permite conduzir a conversa. Se soubermos criar o clima aproxi- 
mando-nos nao verbalmente daquilo que nosso interlocutor esta 
fazendo, ele tratara, por sua vez, inconscientemente, de conserva- 
lo. Podemos verificar esse fato modificando um dos parametros 
dessa sincronizagao e ver se nosso interlocutor tambem modifica 
sua atitude no mesmo sentido. Nesse caso, e possfvel orientar a 
conversa para a dire^ao que desejamos. Ao contrario, podemos 
optar por nos dessincronizar para mostrar nosso desacordo sobre 
a orienta^ao da conversa ou simplesmente para romper a rela^ao. 
Nos exercicios que se seguirao, propomos que voce se sincro- 
nize em parametros precisos e depois associe uns aos outros. 
Mas, antes, eis dois exemplos de utiliza^ao da sincroniza^ao. 

Uma padente que Bernard conhece bem vai consuld-lo por 
causa de uma rigidez cervical, com contra^oes musculares dolo- 
rosas, que lhe mantem a cabe^a inclinada para a direita. Essa 
mulher trabalha em um banco que esta dispensando parte de seu 
pessoal por motivos economicos, e que esta sob auditoria em todos 
os departamentos. Sabendo que seu emprego esta ameagado, essa 
padente empenhou-se no trabalho como se fosse observada por 
um inspetor atento. Sua ansiedade logo transformou-se em 
contragao e tensao muscular do pesco^o, com desvio da cabe^a 
para a direita. Entao, ao final de uma semana, ela marcou uma 
consulta com Bernard. 

Bernard opta por sincronizar-se em alguns parametros, prin- 
cipalmente por indinar aos poucos a cabe^a para o mesmo lado 
que a padente. Em seguida, pontua o discurso daquela pessoa. 
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erguendo as vezes as sobrancelhas. A sincronizagao recai, alem 
disso, sobre os movimentos das maos e a atitude geral. Apos alguns 
minutos, ele comega a substituir os movimentos de sobrancelhas 
por leves movimentos de assentimento com a cabega. Em pouco 
tempo, a paciente reprodnz esses movimentos. Estabeledda a rela- 
gao, Bernard decide amplia-los e imediatamente ve a padente fazer 
o mesmo. Bernard volta a endireitar e inclinar suavemente a cabega 
para o outro lado. Todo o tempo e seguido pela paciente, que con- 
tinua a contar seus temores e esperangas. 

Em meia hora, essa pessoa movimentou a cabega oito vezes 
para a esquerda e oito vezes para a direita. No final da conversa, 
seu pescogo ainda esta sensivel, mas as contragoes desapareceram. 
Algumas sessoes de fisioterapia completaram o tratamento. 

Nelly estd gravida de seis meses quando conhece um 
cliente, no contexto de uma conversa de pre-estudo. Ela pratica a 
sincronizagao postural, verbal e gestual e reproduz alguns movi¬ 
mentos de cabega. Depressa, obtdm uma excelente relagao. O clien¬ 
te expressa-se com facilidade e da muitas infcrmagoes uteis para 
a elaboragao do projeto de intervengao. No auge da conversa, Nelly 
leva maquinalmente as maos a barriga, cruzando os dedos sobre 
ela para, desta forma, aliviar-se da tensao, gesto habitual de qual- 
quer mulher gravida. Para sua surpresa, seu interlocutor imediata¬ 
mente abre o paleto e coloca as maos, uma de cada lado da barriga, 
e as pontas dos dedos enfiadas na cintura! 
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Como famieiaqizap-se 

COM A S1CCOIZAQAO? 


§ Mw 

Hoje, sincronize-se com a postura global de tres inter- 
locutores com os quais voce tera, pelo menos, dnco minutos de 
conversa. A instru^ao £ observar e reproduzir simetricamente a 
atitude geral de seu interlocutor. Se ele vier a mudar de postura, 
modifique a sua alguns minutos depois. Regra geral, trata-se de 
refletir e nao de imitar. Se seu interlocutor tiver uma atitude 
"excentrica" (por exemplo, os dois pes na escrivaninha), nao e 
adequado imita-lo com fidelidade. Adote, contudo, uma atitude 
relaxada e, em todo caso, evite ficar "imobilizado". 

Se essa forma de sincroniza^ao lhe parecer facil de integrar, 
passe ja, no dia seguinte, para a sincronizagao dos gestos; se nao, 
treine todos os dias ate ficar completamente a vontade com a sin- 
croniza^ao postural. 

Essa aprendizagemdeve levar no maximo tres dias. Se voce 
precisar de mais tempo, questione seu perfeccionismo! 



Hoje, dedique-se a sincroniza^ao gestual. Observe tres 
pessoas, cuja postura voce ]& sincronizou. Preste aten^ao nos gestos 
que acompanham o discurso delas. Treine para reproduzir esse 
ou esses gestos. 

Aten?ao: Se voce observar um gesto particularmente os- 
tensivo, nao o reproduza integralmente. fi preferivel, nesse caso, 
optar pela sincronizagao cruzada, acompanhando cada um desses 
grandes gestos por um movimento mais discreto e cruzado. 
(Exemplo: se seu interlocutor gira muito a mao direita, acom- 
panhe o gesto com um assentimento com a cabe^a; se seu in¬ 
terlocutor bate com as costas da mao direita na palma da mao 
esquerda para confirmar o que diz, pontue tambem com a ponta 
de sua caneta na escrivaninha...) 


X 3^dia 


A partir de agora, voce vai praticar a sincrcmzacAo vocal. 
Ela engloba tres parametros: o volume , de baixo a muito alto; a velo- 
cidade da fala, de extremamente lenta a muito rapida; o ritmo, de 
fluido a muito descontinuo, 

Nas obras sobre PNL, voce vai ler que tambem e possivel se 
sincronizar com o timbre e a tonalidade da voz. Nossa experienda 
nos permite dizer que a sincronizagao com o volume, o ritmo e a 
velocidade da fala ja sao sufidentes. 

Escolha hoje dois interlocutores. Sincronize-se com o volume 
da voz deles e apenas com o volume durante dez minutos para 
cada um deles. Se seu interlocutor fala muito alto ou, ao contrario, 



de modo quase inaudivel, aproxime-se de seu jeito para diminuir 
a diferenga entre o estilo dele e o seu. Assim voce aumentara suas 
chances de estabelecer ou reforgar um dima de confianga. 

A voz e um elemento particularmente importante da sincro- 
nizagao. Sem sincrortizagao vocal, temos poucas chances de estabe¬ 
lecer um dima de total confianga. Alguem que fala mais alto ou 
mais baixo do que nos podera nos perturbar. £ tambem a unica 
maneira de se sincronizar com alguem ao telefone. Pense nisso! 



4? dia 


Hoje voce vai se sincronizar vocalmente com tres interlo- 
cutores, ao mesmo tempo, com o volume de voz e com a velocidade 
da fala. Voce vai nao so se aproximar ao maximo do nivel 
sonoro, mas tambem da velocidade da fala deles durante dez 
minutos para cada um, nao mais. Nao vale a pena se cansar 
demais. Se voce se exercitar por muito tempo, todo dia, correra 
o risco de enjoar. Acontece a mesma coisa com a aprendizagem 
e com certos prazeres: opte pela moderagao! 

Lembre-se de que a sincronizagao com os parametros vocais 
e extremamente eficaz, pois permite estabelecer uma relagao com 
eleganda. 


1 &*!« 


Hoje voce vai praticar a sincronizacao vocal por, no ma¬ 
ximo, trinta minutos, com o mesmo interlocutor ou com dois 
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interlocutores diferentes. Ela deve abordar os tres parametros: 
volum e-velocidade-ritmo. Assim que se sentir a vontade nessa 
pratica, passe para oexerdcio seguinte. 

Observe que a sincroniza^ao vocal fadlita a sincronizagao 
gestual. Sabemos que todos os nossos gestos combinam com o 
ritmo de nossa voz. Entao, tente falar em um ritmo descontinuo, 
ao mesmo tempo que faz gestos amplos e redondos! A partir de 
agora, preste aten^ao a diversidade de expressSo dos indivfduos 
com os quais voce se encontra num mesmo dia. Aceite o outro 
com suas diferen^as; voce estari demons trando respeito por ele. 





&dia 


Hoje,pela manha, pense em tres pessoas com as quais voce 
vai se encontrar sucessivamente no decorrer do dia. Quando 
estiver diante delas, voce vai praticar uma sincronizacao postural 
e gestual. Enquanto estiver fazendo isso, observe seus microcom- 
portamentos mais frequentes. 

Voce pode fazer uma lista deles e rever ponto por ponto o 
que observou. 


Hoje, com as mesmas pessoas de ontem ou com tres 
outras, voce vai se sincronizar com a postura e os gestos e 

REPRODUZIR SIMETRICAMENTE TODOS OS SEUS MOVIMENTOS DE CABE£A, e 

claro que oportunamente, e com tato. 




8*dia 


Hoje, programe pelo menos duas conversas de no minimo 
15 minutos cada uma, com duas pessoas diferentes. Sincronize- 
se com a postura geral, os gestos, os movimentos de cabega, o 
volume e a velocidade da voz. Quando voce achar que esta bem 
sincronizado, modifique um dos parAmetros, por exemplo, as per- 
nas ou os bravos, cruzando-os e descruzando-os ou, ainda, mude 
a inclinagao do tronco. Em seguida, verifique se seu interlocutor 
modificou sua atitude simetricamente ou de maneira cruzada. 
Se nada aconteceu, tente outra modificagao. 

Nosso conselho e que voce fa^a essa modifica^ao no mo- 
mento em que estiver fazendo uma pergunta. Compreender sua 
pergunta e responder a ela exige que seu interlocutor sinta a 
seguran^a do dialogo que voce estabeleceu desde o inlcio da con- 
versa e, inconscientemente, modifique, como voce, seu compor- 
tamento, para "permanecer integrado". 

Eis algumas sugestoes de modifica^oes de parametros da 
sincroniza^ao: mude a inclina^ao da cabe^a; mude a inclina^ao 
de seu tronco; suspire; diminua ou aumente o volume da voz; 
acelere a fala; fa$a um gesto com a mao para pontuar uma de suas 
frases... 

Lembre-se de que seu interlocutor tambem pode reagir de 
maneira cruzada. Por exemplo: se voce fizer um gesto amplo e 
lento com o bra^o esquerdo para manifestar um sentimento de 
duvida, ele vai se sincrcnizar fazendo um movimento com a cabega 
ou com as sobrancelhas, que exprima sensivelmente a mesma 




coisa. Voce desabotoa maquinalmente o colarinho e seu in¬ 
terlocutor pode desabotoar o paleto alguns minutos depois etc. 



SPdia 


Parabens! Voce ja esta indo muito bem na sincronizagao nao- 
verbal, Lembre-se de que essa sincromza^ao e fundamental em 
uma conversa com qualquer pessoa, e de que e preciso recorrer 
sempre a ela no caso de um problema de mi comunica^ao com 
um interlocutor. 

Hoje voce vai fazer o contrario. Escolha duas pessoas com 
as quais voce vai se sincronizar envpelo menos, quatr o parametr os 
a sua escolha. Certifique-se de que estabeleceu a rela^ao. Feito 
isSO, DESSINCRONIZE-SE COMPLETAMENTE, modificando todoS OS 
parametros rtao-verbais, e observe o resultado de sua atitude no 
interlocutor (nao prolongue essa fase por mais de dois minutos); 
depois, RESSINCRONIZE-SE. 

O que voce constatou no comportamento nao-verbal de seu 
interlocutor? O que observou em voce? Voce consegue se lembrar 
do que seu interlocutor lhe disse durante essa fase? O que voce 
sentiu? 

A sensa^ao, na maioria das vezes, e desagradavel tanto para 
voce quanto para seu interlocutor. A perda de contato e clara, e 
muitas vezes o sentimento de incompreensao e perturbador. Mas 
lembre-se de que voce pode escolher esse caminho para mostrar 
que nao esta de acordo ou terminar uma conversa. Seu interlocutor 
tambem pode se dessincronizar espontaneamente pelos mesmos 
motivos. 
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- SYLVANE, CONSULTDRA EM UMA PEQUENA EMPRESA 
DE CQNSULTDR1A EM ADMINISTRATED 

Foi uma situapao impressionante; a apresentapao de 
uma proposta importante de intervencao a direcao de uma 
grande empresa, Eramos dais consultores e tfnhamas dois 
interlocutores, 0 diretor de recursos humarros (DRH] r muita 
simpatica [ele havia parbcipado da elaborapao de nossc 
pnojeto), mantinha-se cal ado. Seu diretor, mais enigmstico, um 
pouco distante, aguardava nossa exposigao. 

B.> meu colega, comepou a apresentapao. Enquanto 
faiava, sincronizou-se com a postura da diretor, e eu a aconrv 
panheL Depois de alguns minutos, B, mudou de posipao para 
venficar se a relacao tinha se estabelecido. □ diretor fez o 
mesmo. Foi entaa que □ DRH passou a intervir perguntas, 
objepdes, Ele estava totalmente dessincronizado com a relapao 
que nosso trio formava. EntSo, deddi sincronizar-me com ele. 
Eramos duas duplas sincronizadas: meu colega e a diretor, eu 
e a DRH, 

Em poucas minutos, aconteceu a m£gica.O DRH ofhava 
cada vez mais para mim, suas intervencoes tornaram-se 
observapdes, pedidos de especificapoes, contribuipoes po- 
sitivas. Verifiquei se havia estabelecido a relacao sincronizando 
me com os outros dois. O DRH acompanhou meus gestos. A 
sincronizapao foi geral ate o momenta em que o DRH, que tinha 
um probiema s^riode planejamento, se dessincronizou de nova 
Pudemos chegar a um compromisso, e o negdcio foi fechado. 

Por mais que tivessem me falado do poder da sin- 
era nizapSo, sua eficacia me impressionou muita. 
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FRANCOISE, ENGENHEIRA DE COMPUTAgAO 


Ascircunstancias:uma reuniao de grupo semanal cujos 
atores sao o chafe hierarquico do grupo, Ifderda reunifio, quatro 
mem bras do grupo e eu mesrna, observadora, "ouvinte", nao 
diretamente envotvida com a mensagem a ser passada para 
o grupo. 

1*fase 

A sincronizaqao e perfeita entre todos os membros do 
grupo e o tfder. Identidade de postura e de tom de voz. A 
mensagem parece aceita. H£ reagoes, mas em forma de 
interrogacao, reformulapoes e precisfies, nada de oposipSo 
notbria 

De repente, um dos membros do grupo se dessirv 
croniza, sua postura se modifies, ele torna-se agressivo* o 
tom de sua voz aumenta e seu ritmo de fela se acelera, 

2 s fase 

Todo o grupo se dessincroniza por complete, 0 tom 
eleva-se; □ ritmo aceiera^se; multiplicam-se os gestos bruscos; 
a desordem e total na discussao; ha recusas, bloqueio, incom- 
preensao; as perguntas permanecem sem respostas; as 
respostas sao dadas sem se referir as questoes, 

Nessas duas fases, nao intervenha; depois, decide 
ajudar meu colega, empregando os novos recursos que 
descobri em um treinamento em PNL. 





3 s fase 

Sincranizome com o "perturbsdor”, sem nada con- 
tribuir para o conteudo, entrando na converse com simples 
perguntas de reformulapSo, numa tentativa de voltar ao eixo, 
Assim que consign estabeiecer relscac com o "perturbador", 
tento voltar a me sincronizar com o grupo irrteiro da mesma 
maneira que na primeira fase. 0 grupo acompanha. 

4 s fase 

□ Ifder do grupo, ressincronizado sem saber, toma a 
assumir o controle da reuniao e transmits sue mensagem 
"aperfeigoada" em seu conteOdo, E essa parte da reuniao 
tormina de maneira positiva. 

Conclusao 

Ao final da reuniao, o Ifder vem falar comigo esponta- 
neamente e me diz: "Obrigado por sua intervened! De fato f 
nao sei como voce a fez. Voce nao disse nada a mais do que 
eu. Voc6 s6 repetiu minha mensagem," 
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0 QI MO OS 

MoviMimos dos ouios? 


Os autores da FNL observaramque os movimentos involun- 
t&rios dos olhos nao se voltavam ao acaso nesta ou naquela dire^ao, 
mas reladonavam-se com o modo de pensar da pessoa. Assim 
como formamos imagens mentals, quando falamos ou sentimos 
emo^oes, voltamos nossos olhos mais para certas dire^oes do que 
para outras. 

Vejamos um exemplo. Se perguntarmos a Bernard: "Onde 
voce estava ha uma semana, nessa mesma hora?", ele vai franzir 
as sobrancelhas, olhar por um instante para baixo e para a direita 
(a partir da posigao do observador), depois seuS olhos vagarao 
um pouco, irao se erguer para cima e para a direita e, finalmente, 
vao voltar-se de novo para nos, nos dando a resposta. {Os movi¬ 
mentos dos olhos serao sempre descritos a partir do ponto de vista 
do observador). Interiormente, ele: 1) repetiu a pergunta para com- 
preende-la (olhos para baixo, a direita; 2) procurou visualmente 
em seu proprio conjunto de imagens mentais os lugares onde es- 
teve naquele dia e identificou esses lugares (olhos para cima, a 
direita); 3) voltou a olhar para seu interlocutor a fim de dar a 
resposta. 
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Que movimentos observar? 

Vamos nos limitar a tres tipos de diregao do olhar: visual, 
cinestesico e de dialogo interior. (Chamamos de"cinestesico" tudo 
o que diz respeito as sensagoes e as emogoes; por exemplo, ficar 
com umno na garganta, sentir calor, sentir-se triste...). Globalmen- 
te, e para a maioria das pessoas, as representagoes mentais visuais 
sao acompanhadas de movimentos dos olhos para cima e para a 
frente. Para dma, o olhar pode ir para a esquerda, para o meio ou 
para a direita. Para a frente, corresponde a expressao "vagar com 
os olhos"; nao ha foco, as pupilas ficam um pouco dilatadas. Esses 
movimentos, chamados acessos visuais, sao, entao, muito variados, 
mais ou menos longos, mais ou menos marcados. 

Quando uma pessoa estci falando consigo mesma, 
interiormente, quando estci imersa em seus pensamentos, tende, 
com frequaida, a dirigir seus olhos, para baixo, & direita (posigao 
chamada "do telefone"). 

Quando ela lembra ou revive sentimentos e sensagoes, e 
possivel ve-la dirigindo seu olhar para baixo, a esquerda. 

Quando se observa este ou aquele movimento ocular signi- 
fica que este ou aquele modo de pensar esta predominando. 



PABA QUE ffiVEM 
0& M0V1MENT0S DOS OLBOS? 


A ofeservagao dos movimentos dos olhos serve princi- 
palmente para duas coisas: 

• Para melhor nos adaptarmos a nosso interlocutor , adotando uma 
prma de comunicagao adecjuada ao seu modo de representagdo 
das coisas. 

Por exemplo, Nelly tem uma entrevista com um cliente que 
fala devagar e emprega sempre a mesma sequencia (uma seqiienda 
e uma sucessao de acessos visuais diferentes que constitui o pro- 
cesso debusca de umapessoa em determinada situagao): primeiro, 
ele olha para baixo, a esquerda, em poucos segundos, para baixo, 
a direita, depois volta a erguer um pouco os olhos e solta um frag- 
mento de discurso. Em seguida, reorienta de novo o olhar para 
baixo, a esquerda. Nelly opta entao, voluntariamente, por uma 
velocidade de fala mais lenta (cf. capitulo sobre a sincronizagao), 
um vocabul£rio que diz respeito as sensagoes (dnestesico, cf. capi¬ 
tulo sobre os predicados) e ao dialogo interior. 

• Para detector em um interlocutor , s uas secjiiencias mentals em 
diversos processos de pensamen to. 
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Uma paciente de Bernard, por exemplo, queixa-se de pas- 
sar por periodos de depressao, durante os quais sente-se desesti- 
mulada, desvalorizada, sente-se sozinha e triste. Quando Bernard 
lhe pergunta como e em que ocasioes ela vive tudo isso durante o 
dia, a paciente relata (olhos voltados para ele) suas atividades de 
dona de casa. Quando ela aborda uma dificuldade qualquer ou 
uma tarefa mais importante (olhos voltados para baixo, a direita), 
ela inclina a cabe^a e fica em silenrio por um instante. Depois, seus 
olhos voltam-se para baixo, a esquerda, e os ombros curvam-se. 
Ela diz: "Estou me sentindo muito desestimulada e triste". 

A observa^ao dos movimentos para baixo, a direita, suge- 
rem que a paciente esta mantendo um dialogo interior consigo 
mesma. A simples pergunta: "E quando voce depara com uma 
dificuldade, o que voce se diz?" desencadeia nessa pessoa a 
revelagao de uma serie de frases de desvaloriza^ao do tipo: "De 
qualquer maneira, voce nao vai conseguir, e difidl demais para 
voce, se ninguem a ajudar, voce nao vai chegar la etc". Esse tipo 
de ladainha ocorre num ravel inferior da consdenda. A padente 
nao tinha consdenda de que fazia esse discurso para si e, contu- 
do, depois que Bernard lhe fez algumas perguntas, ela teve a 
sensa^ao de que ja o conhecia ha muito tempo. No caso, ela 
reconheceu nele a voz de sua mae. Esses elementos permitiram 
que fosse empregada uma agao terapeutica eficaz. 

Outro exemplo: Nelly tem um cliente que anda para ca e 
para la em seu escritorio, os olhos voltados para baixo, a direita, 
visivelmente absorto em um discurso interior. Nesse momento, 
ela convida-o a falar, perguntando-lhe*. "E entao, o que o senhor 
esta se dizendo?" O cliente responde: "Bern, acho que..." 

Quando se faz a pergunta certa, a rapidez e a esponta- 
neidade da resposta sao sempre muito surpreendentes. Ha 
momentos em que e mais oportuno perguntar: "O que o senhor 
esta se dizendo?" do que "Qual a sua visao das coisas?" ou 
entao: "O que o senhor esta sentindo?" E como se apertassemos 
o botao certo, no momento certo, para solicitar o circuito certo. 



Como se familiagizad com 

OS MOVIMENTOS DOS OLliO$>? 


g Wiia 

Hoje PRESTE ATENCAO AOS MOVIMENTOS DOS OLHOS PARA CIMA E 

aos olhares sem foco (vagando). Quando voce detectar esses mo- 
vimentos chamados de "acessos visuais", anote-os mentalmente, 
pensando "visual". Esses "acessos visuais" podem ser espontaneos 
ou podem ter sido provocados por suas perguntas. 

No final do dia, com oerteza voce terd percebido que o nu- 
mero e a dura^ao dos acessos visuais que observou variam muito 
de acordo com as pessoas. Algumas absolutamente nao os apre- 
sentany outras, apenas em algumas ocasioes. Finalmente, em al- 
guns casos, voceviu acessos visuais de muitos segundos. Isso, na- 
turalmente, nao lhe da qualquer informagao sobre o que a pessoa 
esta pensando, mas apenas sobre o sistema que ela utilizou nesses 
mementos predsos para representar para si e formar o pensamento 
que ela lhe transmitiu em palavras. 
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X 22 2 dia 

Afo. \ _ r 

Hoje OBSERVE OS MOVIMENTOS DE OLHOS PARA BAIXO, A ESQUERDA, 

e anote mentalmente "cinestesico". Pense em recorrer ao auxflio 
de perguntas. Observe nos filmes ou na televisao. Se quiser 
observar esses movimentos numa pessoa mais proxima, voce po- 
dera, por exemplo, perguntar-lhe: Como vod soube que estava 
apaixonado? Quaijbi o momento em que voce se sentiu maisfeliz em sua 
oida? 0 que voce sentiu quando soube que...? 

Talvez voce tenha observado que esse movimento dos olhos 
e muitas vezes acompanhado de uma modifica^ao do discurso. 
De fato, para sentir algo ou reconstituir mentalmente uma sensa^ao 
fisica, e necessario construir a experiencia interna correspondente, 
o que coloca em jogo as estruturas profundas e arcaicas do cerebro. 
O lapso de tempo necessario e acompanhado de uma desace- 
lera^ao ou de uma parada da fala. 


S 12 ' dk 

Durante o dia, treine para detectar os movimentos dos olhos 
dirigidos para baixo, A direita: eles correspondem a um dialogo 
interno. Anote-os logo, mentalmente, pensando: "dialogo 
intemo". 

claro que, como no caso dos outros acessos, e mais fadl 
ve-los quando voce faz perguntas a pessoa que esta observando. 
Quanto mais o assunto da conversa levar a pessoa a revelar seus 
pensamentos ou a refletir, mais voce vai observar movimentos de 
olhos interessantes, enquanto uma conversa superficial, muitas 
vezes, sera menos rica em movimentos de olhos. 

Atencao: Chamamos sua atengao para o fato de que algumas 
pessoas, principalmente as canhotas, podem eventualmente apre- 
sentar uma inversao direita/esquerda de suas fun^oes cerebrais. 
Algumas tern, portanto, acessos cinestesicos para baixo, a direita, 
e acessos dialogo intemo para baixo, a esquerda. 
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13 a dk 

—— 

Hoje comece a observar todos os movimentos de olhos que 
voce conhece. Voce pode anota-los mentalmente quando sao 
isolados e repetitive®. Quando voce detectar dois movimentos de 
olhos consecutivos, mas diferentes, pense "seqiiencia". Por 
exemplo: " Qual o ultimo filme que voci mu?” —“Bern (olhos para 
dma), vi umfilme na setnana passada com , am... (olhos para baixo, a 
direita)... com Bernard Ciraudeau. Pense entao: acesso visual + 
dialogo intemo = seqiiencia. 

Parabens aos que detectaram uma seqiiencia com muitos 
movimentos oculares. Por exemplo: Estou entendendo o problema 
(olhos para dma) e, quando penso nele, digo para mim mesmo (olhos 
para baixo, a direita) que nao vai serfddl administrar (olhos para baixo 
a esquerda). 


S l&dia 

Hoje, voce vai continuar a fazer o mesmo exerddo de ontem, 
tratando de detectar principalmente as sequencias de movimentos 
de olhos mais frequentes nas pessoas proximas a voce, fazendo- 
lhes perguntas que necessitem reflexao antes de serem res- 
pondidas. Por exemplo: Voce se lembra exatamente da reflexao do chefe 
de produtos na reuniao da semana passada? Voce, que tem boa memoria, 
lembra-se se o senhor X usa mais gravatas em tons... ou...? 

Verifique se essas seqiiencias sao identicas em sua evolu^ao 
em uma mesma pessoa. Se for esse o caso, desconfie contudo de 
conclusoes predpitadas do tipo "essa-pessoa-pensa-sempre-da- 
mesma-maneira". Se isso for verdade para as seqiiendas que voce 
observou, nao sera forgosamente para outras. Permanega alerta. 
Preste atengao ao momento presente observando o aqui-agora. 


15 2 e lS^dias 


<c™> 


& 


Repita o exercicio do 14“ dia. Nao exploramos os outros 
movimentos de olhos observaveis, nem separamos os acessos vi- 
suais a esquerda e k direita, correspondentes a operates mentais 
da mesma natureza, com certeza, mas distintas, pois o para arm, a 
direita dirige-se para as imagens-lembran^as (memoria visual) e o 
para cirm, d esquerda, para as constru^oes visuais (imaginagao no 
sentido literal). O mesmo acontece com os acessos auditivos 
laterals, direitos e esquerdos. {Quando pedimos que uma pessoa 
se lembre de um ruldo ou de um som, seus olhos deslocam-se para 
a direita ou para a esquerda.) 

Achamos que, no contexto deste livro de autotreinamento, 
os tres movimentos de olhos essendais sao os que voce acaba de 
estudar (visual, cinestesico, didlogo interior). Eles ocorrem na 
maioria dos casos e sao sufidentes. 

Voce aproveitou para tomar consdenda de seus proprios 
movimentos de olhos? Se aproveitou, parabens! Se nao, pare um 
instante para pensar novamente nos exerddos e na semana que 
voce passou estudando. Por exemplo, voce se lembra do primeiro 
exerddo? Assim que tiver a resposta, veja o que fez para obte-la. 
Olhou para cima ou para a frente para rever cenas passadas ou 
primeiro repetiu a pergunta uma ou varias vezes? Nesse caso, 
dirigiu seus olhos para baixo e para sua esquerda (para baixo, a 
direita quando voce observa o outro)? 

Trate de descobrir suas proprias estrategias mentais. Isso 
the sera util. Estar consciente das diferemjas que existem entre 
nossas estrategias e as das outras pessoas permite que nos 
adaptemos melhor a elas. 
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Os 

PPEDICADOS 













Deixemos os movimentos dos olhos de lado, por algum 
tempo, para nos voltarmos para uma segunda maneira de abor- 
dar o sistema de representagao interior de uma pessoa: seus 
predicados. 



0 QBE m 

PDEDICADOSV 


Este termo designa o conjunto de substantives, verbos, adje- 
tivos e adverbios pertencentes ao registro sensorial usado por uma 
pessoa quando fala. Ele nos interessa na medida em que remete 
ao modo de representagao do mundo privilegiado pela pessoa. 
Quando alguem lhe diz: "Estou vendo nosso projeto evoluir como 
imagmamos", voce pode ter quasecertezade que o seu interlocutor 
construiu efetivamente uma ou varias imagens mentais desse pro¬ 
jeto. 

Inserimos aqui um exerdcio de estilo cuja unica pretensao 
e sensibiliza-lo, de forma ludica, para os varios registros de pre- 
dicados agrupados em quatro grandes sistemas de representa^ao: 
visual, auditivo, dnestesico e olfato-gustativo. 0 tema e o seguinte: 
Esse problem importante de caixa-dois permitiu a descoberta de outras 
fraudes too graves quanto esta. Seadiregao se envolver cm isso, cm certeza 
mi confmr uma investigate ao chefe do pessoal, que a conduzira a bom 
termo, 


• Modo visual: a explosdo desse caso de caixa-dois permitiu a 
revelagdo de fraudes mda brilhantes. t claro que se isso cair ms 
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maos da direqao, o chefe do pessoal vai ter defazer uma inves- 
tigaqao que vai esclarecer de uma vez por todas esses negddos. 

• Modo auditivo: o barulho retumbante desse negocio de cai- 
xa-dois amplificou os boatos de outras fraudes. Se isso chegar 
aos ouvidos da direqao, ela desejard, com certeza, que toda a 
verdade seja dita efalard a esse respeito com o chefe do pessoal, 
que chegard d sintonia fern da historia. 

• Modo dnestesico: esse triste caso de caixa-dois permitiu evi- 
dendar outras fraudes. Sente-se que a direqao se empenhard a 
fundo etn procurar a verdade e obrigara o chefe do pessoal a 
assumir o caso. 

• Modo olfato-gustativo: esse caso nojento de caixa-dois mis- 
tura-se ao cheiro de outras fraudes igualmente nojentas. Com 
certeza, nao agradard a direqao, que pedird ao chefe do pessoal 
para por o nariz no caso. 

Isso nao passa de uma brincadeira, mas se voce prestar 
aten^ao, vai constatar que esse tipo de linguagem e bastante fre- 
quente. 

Lembro-me de uma publiddade francesa de um automovel 
caro, que valorizava o veiculo com o rrndo da porta que se fechava 
e convidava ao conforto dos assentos mados. A riqueza dessa men- 
sagem baseava-se no emprego voluntario de muitos canais de 
representatjao mental. 

Alem disso, tudo o que nao entra no vaco (Visual-Auditivo- 
Cinestesico-Olfativo) faz parte dos predicados "neutros". Todos 
os discursos tecnicos e politicos sao recheados deles! 
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Pada ode «mm 

OS PEEDICADOS? 


Identificar os predicados serve para compreender como nps- 
so interlocutor vivencia o que esta falando. Em run didlogo, seja 
ele terapeutico, comercial ou apenas entre amigos, prestar aten^ao 
aos predicados permite a reformula^ao do que nos e dito e a for- 
mulagaode questoes com tato e no mesmo registro sensorial. Isso 
contribui para fadlitar o dialogo sem desestabilizar nosso inter¬ 
locutor. 

Aqui esta um contra-exemplo. Um cientista muito famoso 
estava sendo entrevistado, na televisao, por um apresentador nao 
menos famoso. No decorrer do programa, o primeiro exprimiu- 
se em um registro "dnestesico auditivo". Seus olhos movimen- 
tavam-se para baixo, a esquerda e para baixo, a direita, altema- 
damente; suas frases eram pronundadas com lentidao, e seu voca- 
bulario era quase exdusivamente do registro "C-A". O segundo 
exprimia-se essendalmente de maneira visual e falava mais 
depressa. Perto do final da entrevista, o apresentador perguntou 
a seu convidado: "Quando se observa o future dos jovens de hoje, 
o senhor nao acha que seu horizonte parece bem sombrio?" O 
dentista fez entao uma pausa; franziu as sobrancelhas, ergueu um 


4.7 


pouco os olhos e depois confessou: "O horizonte deles... nao sei..." 
Seus olhos dirigiram-se para baixo, a direita e, em seguida, a 
esquerda, e ele declarou: "Em compensa^ao, quando penso no 
futuro dos jovens, digo para mim mesmo que nao vai ser facil para 
eles". Grande parte da entrevista foi prejudicada por essas rupturas 
de ritmo e de compreensao. O dialogo teria sido mais fluido e rico 
se as perguntas, bem interessantes, contudo, tivessem sido feitas 
no registro dos predicados do entrevistado. 


Coho a familiadizad com 

0 & PCEDICADO&V 


§ 17“ dig 

Hoje voce vai prestar toda a aten^Ao aos predicados usados 
for uma pessoa no decorrer de uma discussao, de uma reuniao ou 
de um programa de televisao, e verificar se dela se desprende ou 
nao uma tendenda em privilegiar este ou aquele canal (vaco). 

Para isso, o mais simples e fazer um quadro com quatro 
colunas intituladas visual, auditivo, cinesiesico, olfato-gustativo. 
Entao, bastara a voce anotar na coluna & qual pertence o predicado 
identificado. Por exemplo, uma dedaragao assim: O senhor hem pode 
imaginar que nosso partido nao vai se intrometer em um negocio too 
instdoel. 0 terreno esta minado e dissemos para nos mesmos que a coragem 
estava ms mostrando com clareza o caminho a ser tornado... daria o 
seguinte quadro: 
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Visual 


Auditivo 


Cinestesico Olfato-gustativo 


Imaginar 
Mostrando 
Com clareza 


Dissemos para Intrometer 
nos mesmos Instavel 

Terreno minado 
Coragem 
A ser tornado 


” PREDICADOS E EXPRESSOES TIPICAS DOS VARIOS 
SISTEMAS DE REPRESENTACAO 

VISUAL 

Quadra pano de fundo, enquadrar, ver, olhar, mostrar, 
esconder, esclarecer, visualizar, perspectives, imagens, claro, 
raia P luminoso, sombria brilhante, colorido, vaga vaporoso, 
ntido. claramente, vagamenfce, vertudo corde-ross, preto, em 
preto e branco, cor, discemir, distinguir, despontar, descobrir, 
expor, panto de vista, espetaculo, sobtados os prismas, nuvena 
gr^fico, ocultar, cliche, cena, flash, & primeira vista, inimaginavel 
etc. 

AUDITIVO 

Pulga atras da orelha* ouvir, falar, dizer, escutar, ques¬ 
tioner, con tar, soar dialogo, bem entendido, acordo, desa- 
cordo, em outras palavras, rufdo, som, ritma sonoro, tonali- 
dade, nota, melodioso, musical, discordante, ruldosamente. 
issa soa correta falso, ressoar, isso nao me diz nada r silen- 
cioso, voltivel, fazer com que se ouqa, amplificar dar ouvidos, 
gritar, perguntar, interrogar, um, rumor favoravef, compri- 
mento de onda, desligar, linguagem, voz, e esquisito etc. 
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CINESTESIQD 

Onuclec da acao, talar um disparate, assumiras coisas, 
arrepiado, que del id a, apreender decidir, sentir, esfbrcanse, 
tatear, apalpar, tocar com o dedo, ffutuar, planar pressaa em 
contato com, relaxado, dBScontraido, concrete, fimne, sensfvel, 
insensA/el, tenro, sdlido, mole, terir, caioroso, trio, leve, pesado, 
patpavel, cotocar o dedo sobre, carregar, tensao, impacta 
sentimento, cheque, ter os pes no chao, dar uma maozinha, 
ficou gravado no meu corapao, estar com □ corapSa pesado 
etc. 

OLFATtVO 

Odor, cheirar, perfume, issa cheira mal. o dinheino nao 
tern cheiro, farejar etc, 

GUSTATIVO 

Saborear salivar experimentar, degustar, nojo, saber, 
suculento, apucarado, nSo d6 para engolir etc. 

NEUTRO 

Pensar, compreender saber, aprender, refletir, lem- 
brar, acreditar, coisa, alguma coisa, perceber, consciente, 
conscientemente etc. 


S dol&(io20 l dia 


Durante os proximos tres dias, voce ira dedicar trinta 
minutos, por dia, a prestar aten^ao aos predicados de tr£s pessoas 
diferentes, ou seja, dez minutos por pessoa. Voce vai se treinar para 
observar de que sistema de representa^ao elas extraem o maior 
numero de predicados. 
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Por experienria, sabemos que as pessoas que estao se ini- 
ciando na PNL, em sua grande maioria, consideram entediante a 
ideia de ter de observar os predicados por muito tempo sem parar. 
Por isso, recomendamos que voce observe por um onto perfodo 
de tempo e, para fadlitar a tarefa, ponha-se no lugar de um regente 
de orquestra. Eie nao fixa sua atengao em cada uma das notas emi- 
tidas pelos muitos musicos que rege, mas e capaz de detectar as 
notas erradas e garantir a coordenagao melodica e ritmica do con- 
junto, assim como as diferentes nuangas. 


)\ 21° e 22° dias 

Hoje e amanha voce vai treinar a unuzAgAo dos registros 
visuAL-AUDmvo-ciNESTfoico (incluindo no Ultimo o registro 
olfato-custativo) em sua maneira de se exprimir. Voce vai 
utilizci-los de dois em dois para familiarizar-se com a forma de 
lidar com eles. Por exemplo: 

• para o visual-auditivo: Vejo com muita clareza a que seu 
discurso poderia ser aplicado. Essa discussao so obscurece a 
perspectiva; 

• para o auditivo-dnestesico: Quanto maisjalo com voce, mats 
seu mal-estar diminui Senti-me melhor quando me disse que 
isso nao aconteceria; 

• para o cinestesico-visual: £ assim que a vejo, sinto meu 
coragao hater maisforte. Ela chafurda em uma historia sombria. 

Nesses dois dias voce vai deddir, antes de qualquer conversa 
comalgudn,em que "par" de registros voce vai escolher seu voca- 
bulario. Durante o dialogo, mantenha o controle, exceto se isso 



prejudicar a compreensao do que voce esta dizendo, e pronunde 
pelo menos tres frases que comportem os predicados que voce 
escolheu, E claro que voce se sentira mais a vontade em alguns 
casos do que em outros. O objetivo desse exerctcio e sensibiliza-lo 
para esse aspecto da comunica^ao e ensina-lo a adaptar-se depressa 
aos registros de seus interlocutores. 


X do 29 ao 29 dm 

—__ 

Vamos voltar aos movimentos dos olhos, Existe uma 
correla^ao natural entre os movimentos dos olhos e os predicados. 
Nao se imagina que uma pessoa com representa^oes mentais 
visuais ricas utilize apenas um vocabulario cinestesico feito de sen- 
sa^oes, de sentimentos. Se essa pessoa experimentar algum senti- 
mento ou alguma sensagao, passara, na maioria das vezes, por uma 
primeira fase de representa^ao visual (acesso ocular visual, para 
cima ou desfocalizado) e, emseguida, sentira o que ha para sentir 
(acesso cinestesico para baixo, a esquerda). Em compensa^ao, uma 
pessoa que enfatiza as representatives dnestesicas nao tera, forgo- 
samente, necessidade de uma representa^ao mental visual para 
chegar as suas sensa^oes. Tera acesso a elas diretamente. 

Sugerimos que voce comece a ligar os predicados aos 
movimentos dos olhos quando eles sao daros e significativos. A 
partir de hoje, exerdte-se em procurar o la^o que os une. Escolha 
duas pessoas com as quais voce passara pelo menos quinze mi- 
nutos. Como orienta^ao, aqui estao alguns exemplos do que voce 
pode fazer: 

• Seu interlocutor dirige ha alguns segundos seus olhos 
para baixo, a direita e voce lhe pergunta: "Em que voce 



estava pensando?" — "Pensei que seriafdcil..." A pessoa 
confirma incanscientemente ("Pensei") que travava um 
dialogo interior (olhos dirigidos para baixo, a direita). 

• Seu interlocutor olha ostensivamente para o tetoe a per- 
gunta: "Em que estava pensando?", ele responde: " Estava 
pensando na noitada deontem... Ainda vejo a cara de X quando 
soube que..." (memoria visual). 

E evidente que, na maioria das vezes, os predicados perten- 
cem ao registro neutro. Mas a estrutura, o tema do discurso que 
acompanha um movimento dos olhos podem confirmar otipo de 
representagao a qual a pessoa esta apelando. Por exemplo: “0 que 
voci acha de trabalhar com X?" — "Bern..." (olhos no vazio, depois 
um breve aoesso para baixo, a direita e, em seguida, a esquerda), 
"acho um pouco chato porque mogostodesua maneira de agir," A pessoa 
teve um acesso visual, um dialogo interior e depois sentiu a emogao 
vinculada £s conclusdes desse dialogo rapido. Lembre-se de que 
voce so consegue deduzir dos movimentos dos olhos o tipo de 
opera^ao mental utilizado pela pessoa, mas de forma alguma o 
que ela esta pensando. Dedique dois dias a esse exerdcio. 


2 do 2&-U0 30 2 dia 


A cada dia, detecte o sistema de representa<;ao preferencial 
de seus interlocutores e faga-lhes perguntas utilizando esse sistema. 
Por exemplo: "Ndo acredito no sucesso do projeto Alpha porque, como 
dizer..." (olhos para baixo, a direita) " acho algumas dificuldades 
insuperaveis no momento". — "E tnesmo? 0 que voce quer dizer com 
isso?" (Dialogo interior, portanto, predicado auditivo). 




Outro exemplo: "Se o projeto Beta der certo" (olhos para 
baixo, a esquerda, sorriso), "acho cjue sera um grande passo para a 
empresa". — "Voceacha que vai dar tudo certo?" (Acesso cinestesico, 
predicado cinestesico). 

Um terceiro exemplo; "Teriho uma otima ideia para o projeto 
Gama” (olhos para dma). — "Levandoem conta sua imaginagao, deve 
realmente ser boa! Mostre-nos /"(Acesso visual, predicado visual). 
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A 

CALI5DAGEM 



















Oquee 

CAtIBGAGEM? 


£ uma tecnica que consiste em detectar, em um individuo, 
os indicadores nao-verbais que sabemos estar assodados nele, a 
um certo estado interior. Estado interior e aquele no qual uma 
pessoa se encontra em determinado momento. Traduz sua adap- 
tagao ao ambiente: alegria, tristeza, concentra^ao, duvida, segu- 
ran^a, certeza, ansiedade, felicidade... A cada instante, o que al- 
guem esta vivendo interiormente e composto de uma profusao 
de assoda^oes de drcuitos de neuronios de onde emergem as ima- 
gens, os sons, as sensa^oes, os sentimentos, as emogoes etc., que 
se revelam extemamente por um comportamento do qual pode- 
mos descrever os componentes nao-verbais. Por exemplo: o senhor 
K esta com raiva e diz isso abertamente. Enquanto se expressa, 
descreve verbalmente a raiva e o que esta vivendo no fundo de si 
mesmo. Nao-verbalmente, oferece ao observador dezenas de in¬ 
dicadores comportamentais e microcomportamentais: 

• gestos (bruscos, vivos, indicador apontado para o inter¬ 
locutor); 

• postura (vaivem na sala); 



• rosto (palido, narinas dilatando-se, contragoes freqiien- 
tes dos maxilaies, boca apertada, labios pintados); 

• olhar (cenho franzido, ruga vertical entre as sobran- 
celhas, movimentos rapidos dos olhos); 

• respiraijao (forte, sonora, nenhum suspiro). 

Todas essas caracteristicas comportamentais pertencem a 
raiva no senhor K. Se mais tarde virmos o senhor K manifestar os 
mesmos sinais exteriores, mesmo se ele nao disser nada, pode- 
remos di2er com certeza que ele se encontra no mesmo estado in¬ 
terior de raiva. £ claro que exageramos nesse exemplo. Contudo, 
sabemos detectar coisas mais sutis. Quem jamais disse: "Quando 
ele me cumprimentou, vi que havia alguma coisa que nao estava 
bem!" A PNL propoe criar um modelo com essa competencia 
semiconsciente para reconhecer as discordancias entre o verbal e 
o nao-verbal, que adquirimos desde a infanda, e um campo de 
aplica^ao para ela. 


Pm Off SERVE 
A CALIBRAGEM? 


Uma mae, sem querer, machuca seu filho de seis anos, que 
manifesta sua raiva e fica amuado em um canto do quarto. A mae, 
chateada, aproxima-se para pega-lo no colo; a crian^a a empurra, 
virando-se ainda mais para a parede. A mae, entao, muda de tatica 
e come^a a falar com a crian^a, explicando novamente a causa de 
seu erro, dizendo que esta triste por te-lo machucado, e propbe-se 
reparar seu ato. Aos poucos, a mae percebe a mudan^a no rosto 
da crian^a; ela fica mais descontrafda, o cenho deixa de demonstrar 
tensao, a cabega se inclina, a vermelhidao das faces diminui, e a 
mae ve os sinais nao-verbais da raiva e do amuo desaparecerem. 
Os sinais nao-verbais do bom humor voltam a surgir. Entao, ela 
consegue se aproximar da crian^a, cujo estado interior mudou 
efetivamente aceitando o contato. 

A calibragem permite reconhecer um estado interior em run 
indivfduo de maneira muito confiavel, pois um grande numero 
dos parametros identificados e dificil de ser dominado pela pessoa- 
Ela nao consegue agir sobre estes. De fato, voce pode tentar dissi- 
mular uma emogao verbalmente e evitar certos gestos, mas nao 
dominara os microcomportamentos dos quais nao tern cons- 
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ciencia. Se calibramos emuma pessoa um "estado relaxado" (por 
exemplo, ouvindo musica em um ambiente que Ihe e agradavel) 
e tivermos necessidade, no contexto de uma terapia, que ela entre 
de novo nesse estado, poderemos verificar com facilidade, pela 
calibragem, se ela esta se sentindo bem nele para poder ajuda-la. 

Vamos dar o exemplo de um caso no contexto comercial: 
uma empresa de treinamento e aconselhamento envia um con- 
suitor ao encarregado de uma empresa, visando fomecer sua 
colabora^ao. Durante toda a fase de descoberta desse cliente 
potencial, o consultor Ihe faz uma serie de perguntas sobre 
treinamentos anteriores. Assim, ele pode calibrar com facilidade 
o que corresponde aos estados "satisfeito" e "insatisfeito" do 
cliente, Quando, por sua vez, ele for tragar as linhas gerais de seu 
projeto de colabora^ao, vai poder verificar o tempo todo, e sem 
que o cliente fale, o seu grau de aprovagao, Tambem nesse caso, a 
sincroniza^ao verbal e nao-verbal ajuda muito a conservar um 
clima de confianqa propido a um dialogo rico e aberto. 

O que e possivel calibrar? 

Alguns indicadores de estado interior sao muito faceis de 
detectar, outros sao mais sutis. Os parametros evidentes sao: 

• a postura geral; 

• osgestos; 

• as expressoes contrastadas do rosto; 
e os parametros mais sutis: 

• a Colorado da pele; 

• as rugas do rosto; 

• o brilho do olhar; 
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• o tamanho das pupilas; 

• os movimentos sutis das sobrancelhas; 

• as piscadas; 

• todas as posi^oes das palpebras e seus movimentos; 

• os movimentos das narinas; 

• o colorido e o tamanho dos labios, suas mimicas, seus 
movimentos involuntarios {mordidinhas etc.); 

• o queixo (cor e movimentos); 

• a inclinagao da cabe^a, seus movimentos de assentimento 
e negagao etc.; 

• a voz: velocidade (rapidez), ritmo (fluido, descontmuo, 
regular, entrecortado...), volume (fraco, medio ou alto); 

• a respiragao (mais espedalmente na relagao terapeutica), 
que pode ser abdominal, toradca, superficial, profunda, 
regular, entrecortada ou rompida por pausas e suspiros; 

• os pequenos movimentos involuntarios de certos mus- 
culos (dos dedos, do rosto) ou de veias superfidais (nas 
temporas). 

Vamos dar um premio, imediatamente, aos que tiveram 
coragem de ler essa lista: voce nao tera de calibrar tudo! O mais 
importante e observar as modificagoes de um ou muitos para- 
metros no momento em que a pessoa muda de estado interior. 
Por exemplo: o senhor K esta discutindo com voce um assunto de 
grande importanda para ele. Voce sustenta uma opiniao contraria 
a dele. Durante a conversa, voce ve aparecerem mudangas no rosto 
do senhor K: sua pele fica palida, ele contrai o maxilar, suas narinas 
se mexem duas ou tres vezes e forma-se uma linha vertical entre 
as sobrancelhas. Voce ficou sabendo ha pouco que esses sao os 
parametros da raiva no senhor K. Entao, pode levar esses dados 
em consideragao para gerir essa fase do dialogo. Se voce nao sou- 
besse e notasse essas modifica^oes, poderia logo verificar a natu- 


reza dessas mudan^as de calibragem fazendo uma pergunta sim¬ 
ples e direta: "Senhor K, tenho a impressSo de que minha opiniao 
o suipreende e choca, sera queestou enganado?" Aforrmlagaopouco 
imports, oessencidinSosecontporiarcomo se mda tivesse acontecido. 
Seria a melhor manetra de se comimkar mal. 

Em terapia, prindpalmente na hipnose ou emrelaxamento, 
£ normal orientar-se pela respira^io ou por variances de pequenos 
parametros do rosto para conduzir a sesfio. 
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Como se familiabizab com 

A CALIBKAGEM^ 





31 Q dia 


Antes de trabalhar a calibragem propriamente dita, suge- 
rimos que voce tome consci£ncia de sua capaodade de utiuzar tr£s 

DE SUAS PRINCIPAK FUN^DES SENSORIAISt A VISAO, A AUDB^AO E A FROPRtOCEP- 

OAo, isto e, o conjunto das sensa^oes que prov&n de seu organismo 
{tensao dos musculos, posi^oes relativas de seus membros, sen- 
sagao de fome ou de sede, de saciedade, arrepios, relaxamento, 
pressao etc.) 

Muitas pessoas tern uma boa visao, por&n & bem menor o 
numero daquelas que sabem enxergar. O mesmo acontece no 
que se refere a ouvir e a compreender. Quanto a propriocep^ao, 
quantas dores nas costas teriam sido evitadas se soubessemos 
reconhecer bem no irucio "esse pequeno incdmodo, toda vez 
que fico por muito tempo nessa poltrona, ou quando me abai- 
xava para pegar os brinquedos das crian^as, doutor!" Enquanto 
estiver fazendo estes exercicios, voc§ podera constatar que e 
possivel explorar mais a fundo seus recursos e beneficiar-se 
deles. 
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Escolha uma cor (amarelo, vermelho, verde, azul, roxo) e, 
sem sair do lugar, enumere todos os objetos dessa cor que voce 
puder observar ao seu redor. Por exemplo, enquanto estou redi- 
gindo essas linhas, consigo enumerar vinte e oito objetos azuis, 
dez cor-de-rosa e sete amarelos. Repita esse exerdrio tres vezes 
por dia, em lugares diferentes, para variar os pontos de vista. 


S 32 2 difl 

Hoje, fa^a tres vezes a seguinte experienria: fique imovel 
por dois minutos e ou^a todos os sons diferentes que chegam ate 
voce. Quantos sao? Depois de conta-los, pare mais um instante 
para ouvi-los novamente e dassifica-los de acordo com duas cate- 
gorias: 1) do volume mais forte ao mais fraco; 2) do som com maior 
freqiienda ao menos frequente. 



3$ dia 


Hoje, escolha uma cor. Enumere todos os objetos dessa cor 
e depois classifiqueos por ordem de nuan^as, da mais clara a mais 
escura e da mais brilhante a mais fosca. Ha dois {ou mais) objetos 
diferentes com exatamente a mesma nuanqa? 


2 34 * dk 

Hoje fa<pa tres vezes o seguinte exerdrio'. ou^a os diferentes 
sons que chegam ate voce. Escolha um com volume medio, isto e, 
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nem forte nem inaudfvel. Fixe sua aten^ao nesse som e ouga-o, de 
forma contfnua, durante um minuto, sem se distrair com outros 
sons. Se voce for melomano, podera fazer esse exercfcio com a 
musica, por exemplo, fixando toda sua aten^ao em um deter- 
minado instrumento ou em uma voz de acompanhamento. 

Esses exercfcios visam apenas agu^ar seus sentidos. Talvez 
voce tenha se espantado com o numero de sons diferentes ou de 
objetos verdes que o cercavam. 

Quando os astroffsicos descobrem uma nova estrela, nao 
significa que ela surgiu naquele exato momento no Universo, mas 
que apenas alguns homens tomaramconsdenda dela. O que des- 
cobriram foi menos uma estrela nova do que sua propria capaci- 
dade de descoberta. Lembre-se de que a "realidade" so nos ofe- 

trar nela. 
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Hoje voce vai treinar tres vezes, durante tres minutos, o 
seguinte exerddo: dirija sua atengao para diferentes partes de seu 
corpo, sucessivamente, come^ando pelas regioes de apoio. Por 
exemplo, se estiver em uma poltrona, voce sentira seus pes no chao, 
suas coxas e nadegas exercendo uma pressao maior ou menor no 
assento, suas costas e seus ombros no encosto, suas maos, seus 
cotovelos e seus antebra^os nos bravos da poltrona. Sua regiao 
lombar esta sensfvel? 

Em seguida, dirija sua atengao para o pesco^o e para a 
cabe$a. Veja se a posi^ao lhe convem. Ao fazer mentalmente essa 
"verifica^ao", talvez voce tenha notado, de passagem, uma dor, 


urna contragao muscular, uma tensao ou um desequilfbrio, mesmo 
leve, do corpo no assento. Entao, corrija todos esses parametros a 
fim de obter uma sensagao de conforto geral. 

Agora, voce pode se interessar por outras areas: Esta com 
sede? Com feme? Como sente a sua barriga? O onto esta apertado 
demais? Ha em voce algum ponto de dor latente? Depois, tome 
consdencia de sua respiragao. Esta regular? Qual o seu ritmo? Esta 
livre de qualquer entrave? Voce esta respirando pela boca ou pelo 
nariz? Voce sente o ar rogar na parte de tras da sua garganta e na 
parte de dma da traqueia? Sente as batidas do coragao? Qual o 
seu ritmo? 

Aconselhamos voce a fazer esse exerdcio em momentos 
diferentes: antes de corner ar um trabalho, no carro, depois de uma 
emogao forte, enquanto toma banho, quando estiver deitado, antes 
de adormecer, durante uma refeigao. Com certeza, voce ficara 
surpreso com o numero de dores e tensoes que conseguira facil- 
mente eliminar, assim como com o numero de partes do corpo 
que ignoramos o tempo todo! 

Nos proximos dias, sem repetir sistematicamente todo o 
exercido, faga em poucos segundos a "verificagao" e corrija o que 
tiver de ser corrigido. 
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Hoje, escolha tres pessoas com as quais voce estara durante, 
pelo menos, 15 minutos. Converse com cada uma delas sobre 
uma lembranca agradAvel. Enquanto seu interlocutor estiver 
contando um episodio alegre (se necessario, ajude-o, fazendo-lhe 
perguntas e/ou reflexoes pertinentes), observe e ouga inteiramente 
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o que ele manifesto de forma nao-verbal. Tire uma "fotografia" 
de seu rosto e de sua atitude quando ele manifestar a emogao de 
maneira mais forte, Memorize sua voz, mesmo sem as palavras. 
Apos essa conversa, por alguns instantes, procure notar os 
parametros mais caracteristicos, ligados a exteriorizagao das 
reagoes interiores, observados. 

Recomendamos que, antes de mais nada, voce seja fle- 
xivel: se seu interlocutor nao quiser abordar o assunto que deseja, 
nao insisto. Se ele entrar no tema espontaneamente, antes mesmo 
de voce falar nele, trate de aproveitar a oportunidade. 

Tente, tambem, trabalhar em um lugar bem-iluminado e, 
se possivel, calmo. Sincronize-se, pois assim sera mais facil con- 
duzir a conversa para o terreno escolhido. 

Nao se sinta obrigado a notar, ver e ouvir tudo. Comece 
calibrando estados bem simples. Com o tempo voce refinara, natu- 
ralmente, sua capaddade de calibragem e chegara a detector os 
parametros mais sutis. 


5 


Escolha uma pessoa com a qual voce possa conversar du¬ 
rante cerca de vinte minutos. Use para este exercfdo o periodo de 
uma refeigao ou um momento de descanso. Oriente a discussao 
para um assunto "s6wo" (profissional, economico), tomando 
cuidado para nao provocar sentimentos fortes demais. 

Calibre esse estaSo,batizado de "serio". Em seguida, oriente 
a conversa para um outro assunto que implique um componente 
emodonal mais marcante (irritagao, alegria, indignagao, satisfagao 
consigo, confusao). 
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Calibre esse novo estado, anotando mentalmente quais 
parametros variaram em rela^ao a calibragem do estado prece- 
dente. Traga a conversa de volta para uma area seria e calibre de 
novo esse estado. Certifique-se de voltar a encontrar exatamente 
os mesmos elementos nao-verbais que observou de inicio. 

Recomendagoes: Por ocasiao da segunda calibragem, a da 
emo^ao mais forte, espere que seu interlocutor esteja bem "dentro 
dela". Nao o deixe, contudo, por tempo demais nesse estado. 
Nunca se esque^a da no^ao de respeito, que e a base da PNL. 
Utilize a rela^ao para orientar a conversa. 


g do 3$ ao^ dia 

Esse exercicio e feito em dois ou tres dias. Escolha um 
interlocutor com o qual voce tenha oportunidade de conversar 
bastante. Sua missao consiste em calibrar o mAximo de estados 
interiores que possa identificar com a maior certeza. Por exem- 
plo, voce consegue ler em seu rosto a surpresa, a irrita^ao, a 
alegria, a incompreensao, a aceita^ao, a curiosidade, o cansago, a 
boa forma... Esses estados podem ter sido provocados por voce, 
ou ser espontaneos. 

Quando tiver constituido mentalmente esse pequeno arqui- 
vo dos estados interiores, verifique se suas calibragens sao validas 
fazendo perguntas ao interessado. Se voce calibrar o estado de 
cansa^o, pergunte-lhe:" Voce me parece cansacfo, sera queestd mesmo?” 
ou, entao, se a pessoa demonstrar interesse: “Tenho a impressao de 
que isso estimula sua curiosidade , nao e?" Leve em conta um contexto 
cultural que faz com que, as vezes, as pessoas neguem um cansa^o 
ou uma curiosidade por medo de que estes sejam considerados 
fraqueza ou indiscri^ao. 


70 



LUCIEM RESPONSAVEL PELD TREINAMENTO - 

Plano de carreira de uma empresa suica 

A empresa conta com alguns milhares de empregados 
e oferece servigos em escala intemacionaL Sua estruturs 
hierarquica foi reduzida a tres nfveis: funcion6rios f gerentes e 
alta direcao. Para garantir uma administragao da previsao de 
empregos e favorecer o recrutamento interna, um servico de 
administracao-piano de carreira, tem como tarefa a avaliacSo 
dos potentials, as entrevistas e o treinamento, 

E no context© das entrevistas de pianos de carreira que 
aPNLe, maisparticularmente p acalibragem sao utiiizadascom 
proveito, 

O objetivo de uma entrevista de piano de carreira e 
definir o perfil de um colaborador ou de uma colaboradora, de 
acordo com os criterios que dizem respeito & administragao 
de pessoal e de prqetos. Permite estabelecer um "quadra de 
bordo rf das competencies (forcas, fraque2as) dessa pessoa e 
propor-lhe pianos de treinamento individualizados, Ela 
desenvolve-se em tres etapas: 1 ] o contrato [identificagao das 
expectativas da pessoa avaliada]; 2] a converse ininterrupta; 
3) meu comentario (quadro de bordo] e uma proposta de 
treinamento/plano de carreira. 

I s etapa 

Essa fsse e muito importante. Nela, □ candidate 
expressa seus objetivos profissionais e/ou pessoais e define 
igualmente suas expectativas. Eis alguns exemplos das 
perguntas que sao feitas; 

Quais sao seus objettvos/expectativas a curtio, medio 
e fongo prazos? 

Oque espera da entrevista? 

Como reoonhece qua, ? 









E: essencial ccnsagrar tempo suficiente para essa eta pa 
durante a quel, enquanto responsive! pela entrevssta, devo 
muitas vezes ajudar o candidato a exprimir seus objetivos e 
expectativas. Tenho de ter certeza de que o "contrato" com o 
meu interlocutor esta daro e que os indfcios de vaiidapac sao 
reconhecidos por ele e por mim. 

2* etapa 

A converse ininterrupta diz respefto a assuntos 
profissionais e extraprofissionais, Cada tema tratado e 
relacionado com projetos, experiences ou realizagdes do 
candidato, e seu objetivo e detectar seus pontos fortes e traces 
no exerefeia da genincta de pessoas e projetos. Nessa etapa, 
e possfvel calibrar os estados interiores, pois a bo rd am os 
experifincias positives ou dificels- As perguntas sao do tipo: 

Que experi&ncia ou projeto /he da maior sadsfapao ? 

Em que esse projeto /hesadsfaz? 

Existem s/tuagoes emque voce noose sente a wontade? 
Descnemas, Em que e/as nSo /he sao convenientes? 

3 g etapa 

D comentbrio (quadne de bordo] e feita no final da 
entrevista. E uma fase delicada, o desafio 6 grande: o futuro do 
candidato na empresa depende dele- Gracas a calibragem 
operada de antemao, 6 passrvel avaliar o impacto dos ele- 
mentos detected os, das constatacoes e das medidas pro- 
postas: comentb-las e expfici-las com a certeza de que hi 
congruinda entre as expectativas do candidato e o que ele 
exprime. 

Muitas vezes, as conversas mais interessantes e 
construtivas acontecem depois da abordagem das diver¬ 
gencies entre o que foi dito e os estados interiores obser- 
vados, detectados gracas a calibragem- Nesses mementos, o 
diifogo se toma mais aberto, pois o candidato sente que esta 
sendo efetivamente ouvido- 
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CHRISTIAN, PROFISSIONAL DE MARKETING 


Faco parte de uma grande multinacional, com Lima 
pequena equipe de doze pessoas, gerida como uma pequena 
empresa independente e cujo gerente e pessoa muito 
dinamtca Enquanto profissional de marketing, pareceu-me que 
esse contexts de trabalho muito informal nos levava a abordar 
e a conduzir novos projetos de forma pouco estruturada: nao 
correspondiamos aos objetivos de garantia de qualidade da 
empresa. Meus colegas da pesquisa/desenvoMmento e da 
producao concordavam comigo em reconhecer que 
estiva mo s diante dos seguintes problemas: 

• comunicapao insuficiente entre n6s no que dizia respeito aos 
novos projetos em andamento; 

•frustrapao com a abordagem sequencial das atividades de 
marketing, pesquisa/desenvolvimento e produpao; 

* dificuldade de enfrentar varios projetos sem termos 
compatibilizado nossos recursos com a carga de trabalho 
necessaria. 

Decidi convocar uma reuniao de trabalho sob re esses 
temas com meus dois colegas e nosso gerente comum, na 
tnanha da sexta-feira seguinte, com a fimne intenpao de mudar 
as coisas. Como eu acabara de participar, na semana anterior, 
das tr£s primeiras jomadas de um seminario de PNL, resolvi 
preparar com cuidado bem particular essa reuniao, e optei por 
empregar duas das ferramentas abondadas no seminario: a 
calibragem e a sincronizapao. 

A primeira parte da reuniao, durante a qual level ao 
conhecimento do nosso gerente as dificuldades que esta- 
vamos percebendo, transcorreu muito bem. A calibragem do 
rosto, da voz e dos gestos de meu interlocutor provavam isso: 




seu rosto estava sereno (testa Hsa, rostosem tensao muscular 
seus gestos eram os de todos os dias); a troca de idSias, 
embora animada, nao ultrapassava o tom moderado. Chegou 
o momento de proper mlnhas solupoes para remediar as 
dificuldades j6 abordadas, ou seja, implantar uma estrutura de 
participapfio e de decisSo colegiada, constituida par meus dois 
colegas, nosso gerente e eu. A caKbragem revelou-meum rosto 
que estava se fechando, com a dimlnuipao das trocas verbals 
e gesticuiapeo contida. 0 estado interior de nosso gerente 
estava mudando! 

Decidi sincronizaivne com ele, desaceierando a vek> 
cidade de minbe fala ( baixando o tom de voz e prestando 
atenp&o para escolher um vocabul£rio que fosse menos 
ameapador e agressrvo possfvel, pois decerto eu acabara de 
abalar algumas de sues prerrogativas de "chefe". Assim, 
consegui retomar o di&logo e fazer a reuniao progredir. 

Tomei a empregar a dupla calibragem/ sincronizap&o 
v^iias vezes durante a reuniSo, que term inou trfis boras depois. 
Eu estava satisferto: tfnhamos conseguido o consentimento de 
nosso gerente para implantar essa estrutura de parttcipapSo 
colegiada. Quando ele olhou, entSo, para o relbgio, percebeu 
que a bora de almopo se passara, que se esquecera de ir 
busoar os filbos na escola e que nao telefonara para sua 
esposal 
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A Buaaou 

DA 

LINGUAGEM 
























Oqdee 

A BUMOLA DA L1NGUAGIM? 


Emanagao pertinente do metamadelo de Grinder e Bandler, 
ela e sua simplificagao radonal. Foi criada gragas a criatividade 
de Alain Cayrol. 

O metamodelo e um conjunto de ferramentas linguisticas 
que permite ao comunicador compreender, da forma mais predsa 
possivel, o modelo de mundo de seu interlocutor. De fato, as lin- 
guagens, as palavras utilizadas para transmitir a construgao da 
realidade de cada um, nao passam de um reflexo dessa construgao. 
Sao uma serie de sinais convendonais, culturais, organizados 
dentro de frases. Alguns designam objetos, sendo, portanto, um 
pouco mais precisos do que os que designam conceitos abstratos 
— o que Paul Watzlawick, psiquiatra americano, um dos res- 
ponsaveis pela corihedda escola de Palo Alto, chama de "realidade 
de primeira e segunda ordem". A palavra "cadeira" remetea uma 
gama de objetos que tern caracteristicas comuns, enquanto o termo 
"harmonia" nao basta a si mesmo. Utilizado isoladamente, ad- 
quirira o sentido privilegiado pelo indivi'duo que escuta. Isolado, 
nao pode ser portador de informagao confiavel, Para o me¬ 
tamodelo propriamente dito, sugiro o livro de Josiane de Saint 


77 


Paul e Alain Cayrol, Derriere la magie, la programmation neuro- 
Hngiiisticjue, InterEditions, Paris, 1984, pp. 140-41. 

As testemunhas de um mesmo acontecimento registram, 
muitas vezes, informa^oes (vaco exterior) diferentes. Cada uma 
delas, em seguida, vai tratar esses elementos (vaco interior) 
atribuindo-lhes significado, criando relacjoes entre si e dando-lhes 
cargas afetivas e emodonais extraidas de suas proprias experien- 
cias. Isso explica naturalmente as divergences freqiientes entre 
as pessoas. A sinceridade de cada uma delas nao e questionada, 
mas tampouco e um criterio de "verdade". A linguagem e uma 
codifica^ao do pensamento necessaria para sua forma^ao e para 
sua transmissao ao outro. Se quisermos compreender melhor o 
mundo interior de alguem, precisaremos de informagies precisas. 
Temos de saber a que realidade tangivel e concreta ele corresponde, 
qual e, por exemplo, sua ideia de feliddade quando ele nos fala 
de seu desejo de ser feliz. Resumo do metamodelo, a bussola da 
linguagem e mais facil de manejar: 

• a oeste encontramos as regras. Com isso, queremos di- 
zer informa^oes do tipo: devemos, e precise, isso nao sefaz, 
basta apems, cabe ao pai dizer-lhe isso, so a mae tem o direito 
de... 

• a leste encontramos os julgamentos: £ bom/ruim, voce e 
burro , Paul e desajeitado, os americanos mo sdo cultos , os 
espanhois sdo suscetiveis, a PNL e a melhor abordagem da 
comunicagdo. 

Voce vai observar que um julgamento pode ou nao ser 
generalizado. Por isso, quisemos distinguir os julgamentos das 
generaliza^des. 
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• ao sul encontramos as suposi^oes. E!as se dividem em 
tres categorias: 

—as causas-efeitos; Nao amsegui dizer-lheissoporque ele estava 
me olhando nos olkos (x provoca y). 


Fatos 



— as leituras de pensamento: Seeulhe disser a verdade, ele 
mo vai acreditar em mim. Sei o que ele pensa nessas situagbes. 

— os equivalentes complexos: E la tem admiragdo por ele, 
jamais o interrompe quandofala (x equivale a y). 

• no centro encontramos as generaliza^oes, prindpal- 
mente as palavras: sempre, nunca, toda vez, todo mundo, a 
genie, nos , a Franga, as mulheres, os automobilistas, todos os 
chefes da empresa etc., assim como as palavras que "con- 
gelam" as a^oes ou que querem resumir coisas demais 
ao mesmo tempo, as assimila^oes abusivas, como: A agao 
humanitdria de nada serve. A televisao leva as criangas d 
passividade. A agressividade dos japoneses... 

* ao norte encontramos os fatos: quem, o que, onde, como, 
qmndo, quanto... 
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Paba que mm 

A BU&SOU DA LINGUAGEM? 


A bussola da linguagem impede que se fale e ninguem 
preste atengao. Ela permite reorientar uma conversa. Em caso de 
divergencia ou de incompreensao, o importante e voltar ao norte, 
aos fatos. E a diregao de referenda, e para ela que devemos nos 
voltar para esdareoer uma situagao. Voltar aos fatos e chegar a 
uma descrigao isenta de julgamentos, de subentendidos, de com- 
paragoes impossiveis de se verificar, de amalgamas ou desses 
valores afetivos com os quais todos encobrem os fatos. Os boatos 
influendam menos aqueles que questionam os fatos e nao ques- 
tionam sua interpretagao. 

Por exemplo, pense em alguem que diz:" Esse sujeito tem o 
dom de m& irritar / Voce percebeu que ele sempre mi embora depois dos 
outros? Tenho certeza de que e para que achem que ele trdbalha mais do 
que nos e para agradar a diretoria. famais deviamos confiar em gente que 
sorri o tempo todo! E$$e tipo de pessoa esconde o jogo. .."E facil observar 
varios exemplos do que diziamos anteriormente. Voce vai ver uma 
representagao esquematizada. 

Naturalmente, exageramos a fim de sensibiliza-Io para 
esse aspecto da comunicagao. No entanto, quern de nos poderia 
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jurar jamais ter ouvido frases como:" Elemeaterroriza. Ninguem me 
ajuda. So com muita obstimgao chegaremos Id. Quando seu interlocutor 
ergue os olhos e porque mo oestdouvindo..." £ claro que usamos todas 
essas formula^oes; ate este livro contem umbom numero delas. 
£ importante detect^-las, prindpalmente quando a dificuldade 
provem mais da maneira de encarar os fatos do que dos proprios 
fatos. Por exemplo, quando A declara: "0 que mais me entristece e 
pensar que se B disse isso, com certeza, ndo sente qualquer estima por 
mim." O fato e que B disse algo a A. O problema para A origina- 
se, essendalmente, do significado que atribuiu ao que B lhe disse. 
Como, nesse caso, ajudar A a considerar essa situa^ao de ma¬ 
neira diferente? Fazendo-lhe perguntas que irao traze-lo de volta 
aos fatos:" Como e que voci sabe que ela ndo o estima ? Em que, o que eh 
lhe disse, demons tra queehmoo esttma?" 

Com os exerddos, fomeceremos as perguntas a serem feitas 
para voltar ao norte, de acordo com os temas escolhidos. 

N 

I 

ElE VAl EMBORA 
DEPOIS DOS OUTROS. .. 

SOfiRt., r 



ElE TEM O DOM DE ME JRRTTAR.^ 
£ PARA QUE ACREDITEM... 


81 


Aten<^o: O objetivo nao e questioner sistematicamente tuna 
regra, uma generalizagao ou qualquer outra forma de expressao, 
mas verificar se elas sao uteis, se ajudam, ou se sao realmente 
adequadas a determinada situa^ao. Essas perguntas permitem a 
reavaliacao dessas regras, dessas generalizaqoes, em fungao do 
contexto e constituem a primeira etapa de mudanga. Evife ques¬ 
tionar tucb. E fatal, mesmo com otimas inten^oes, transformar uma 
discussao em interrogatorio polidal. Durante urn treinamento, e 
raro os treinandos deixarem de fazer isso como brincadeira. "£ 
hora do intervalo, tenho de ir beber alguma coisa." Essa frase, inva- 
riavelmente, atrai perguntas do tipo:" 0 cjue aconteceria se voce 
nao fizesse isso? Por que o intervalo o obriga a ir beber? O que 
aconteceria se naojbsse hora do intervalo?" etc. 

Finalmente,nao resistimos a mendonar a frasede um politi¬ 
co que ouvimos uma manha no radio: "Ah, mo mefidem dos fatos! 
jd tenho a minha opinidoformada". 



Como a famiuam com 

A Bli&SOLA DA LINGUAGEM? 


Hoje leia com atencao a entrevista de um poLfnco cujasideias 
sejampareddas ou opostas as suas. Numa primeira leitura, desta- 
que as generalizagdes, as regras, os julgamentos e as diversas for¬ 
mas de suposigao. Anote, em seguida, as ideias com as quais voce 
concorda ou das quais discorda. Em que elas se baseiam? Em 
fatos? Julgamentos? Generalizagoes? 


S 42adia 

Hoje assista a um debate na televisao ou a algum programa 
desse tipo {se nao houver, deixe o exercicio para um outro dia). 
Prepare listas onde figurarao todas as formas lingufsticas men- 
cionadas nabussola. A medida que voce detectci-las, anote-as nas 
colunas correspondentes. £ provavel que a coluna dos fatos nao 
seja a que contem mais anotagoes. 
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Hoje voce vai aprender a detectar as "protegoes" na un- 
guagem. Por exemplo, a voz passiva e o "nos", "eles" (sotemos que, 
defato, a motwagao por objetiws e a xmica valida), qualquer formula 
que apele para os estilos impessoais usados em vez de "eu". 

Agora, imagine a pessoa repetindoa frase apropriando- 
se da ideia e note a diferenga de impacto (eu acho que a motivagao 
por objetivos e a unica valida). 


^ 44? dm 

Hoje detecte, sem muda-las, as formulas de froteqao que 
voce prdprio emprega. 


Este quase poderia ser chamado de "dia da verdade": voce 
vai usar apenas formulas pessoais: Eu acho que minha maneira de 
conduzir as coisas e, no contexto da minha experience..." 


S 462 ^ 

Hoje, REFORMULE AS PRASES GENERAUZADORAS DE SEUS IN- 
TERLOCUTORES, devolvendo-lhes A eficAoa DE SEU DISCURSO. 

Exemplo: 

"Nao se pode fazer assim." 
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"Se estou compreendendo bem, voce prefere nao fazer 
assim." 

Esse exerdcio volta a dar a pessoa que o pratica o recuo 
necessario para julgar corretamente o que acaba de ser dito. 
Entao, ela sera menos influend&vel pelas frases de seu interlocutor, 
que serao restitui'das a um contexto predso, e tera conduces de 
compreender seu alcance real. 

Essa atitude e muito util nas situagoes em que nos sen- 
timos mais "frageis" e "expostos". Tomemos, por exemplo, ocaso 
de um jovem que esta sendo treinado e que ouve alguem em quern 
tern confianga declarar-lhe: "A gente sabe que a integragao de um 
novo empregado leva tempo." Ele pode integrar essa observagao 
como uma verdade universal. Mesmo se ela se revela apropriada 
em certos casos, constitui, em nossa opiniao, uma forte inritagao a 
que o jovem desista da ideia de tentar integrar-se depressa e que 
nada faga para conseguir tal objetivo. 


47 s1 dia 

Hoje voce vai pronunciar voluntariamente, durante o dia, 
trJs GENERAUZAgoES e TRfis regras. Algumas pessoas ficarao es- 
pantadas com a fadlidade com a qual elas utilizam a primeira ou 
a segunda forma, e ate as duas, nas discussoes. 


£ 3 ^ 



48* dia 


Hoje, DETECTE AS GENERALIZAgOES DE SEUS INTERLOCUTORES. 

Voce vai levar as pessoas a voltarem ao norte duas vezes, 
durante o dia, fazendo-lhes uma pergunta. 

Se alguem lhe disser: 
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"O marketing nao compreende bem os problemas do mer- 
cado." 

Pergunte: 

"Na sua opiniao, quem espedficamente compreende mal?" 
ou "De que problemas voce esta falando?" 

Sao possiveis muitas perguntas desse tipo. E importante nao 
faze-las de maneira abrupta, como: "Quem?" "Que problemas?" 
As vezes e ate necessario reformular o pensamento da pessoa 
antes de fazer sua pergunta: "Quando voce diz que o marketing 
nao compreende bem os problemas do mercado, de que pro¬ 
blemas estd falando?" 

Tente fazer isso no contexto de uma boa rela^ao, o que supoe 
que voce esteja bem sincronizado com a pessoa. 


49 s1 dia 

Hoje, DETECTE AS GENERALIZACdES E AS REGRAS EM SEUS IN- 

terlocutores. Voce vai convidar as pessoas a voltarem ao norte, 
perguntando-lhes durante o dia duas coisas relativas as gene- 
raliza^oes e duas relativas as regras. 

Exemplos sobre as regras: 

— Nao posso me permitir perguntar-lhe se... 

— 0 que o impede? 
ou 

— O que aconteceria se voce perguntasse? 

Evite fazer as pergxmtas a mesma pessoa, mesmo que o 
discurso dela lhe de essa oportunidade. Distribua as pergimtas 
entre pelo menos duas pessoas, 
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^ 50^ dia 

Hoje, exprima tres regras e tr£s julgamentos. E claro que, 
como no exercicio do 47° dia, voce o deve fazer com pessoas 
diferentes. Se, por sua vez, seus interlocutores formularem regras, 
julgamentos etc., divirta-se constatando como e fadl fazer uma 
conversa durar, sem que nada de concreto seja dito. 


2s 5Pdk 

Hoje, DETECTE AS REGRAS E OS JULGAMENTOS. Convide as 

pessoas a voltarem aos fatos fazendo-lhes, durante o dia, duas 
perguntas relativas as regras e duas relativas aos julgamentos. 
Exemplos de perguntas relativas a julgamentos: 

— Os alemaes sao pessoas pontuais. 

— O que o faz dizer isso? 

—O treinamento n3o serve para nada! 

— De que treinamento em particular voce esta fakndo? 
ou 

— Para nada. 

— No que voce esta se baseando para dizer isso? 

Nesse caso, evite prindpalmente os "por ques"; eles o leva- 
riam mais a justificativas e radonaliza^oes. 

— O treinamento nao serve para nada! 

— Por que voce diz isso? 

—Porque e sempre a mesma coisa. No comedo voce se en- 
tusiasma, mas depois de alguns dias percebe que esta fazendo a 
mesma coisa que antes. 
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\V 52 Q dm 


Hoje, durante o dia, enuncie voluntariamente tr£s julga- 

MENTOS E FA?A A LEITURA DE TRfiS PEN5AMENTOS. Esteja Sempre mui- 

to atento a rea^ao de seus interlocutores. 


<2 53erfig 

Hoje, DETECTE OS JULGAMENTOS E AS LEITURAS DE PENSAMENTO. 

Como nos dias anteriores, fa$a, no decorrer do dia, duas perguntas 
relativas aos julgamentos e duas relativas a leitura de pensamento. 
Exemplos de perguntas relativas & leituras de pensamentos: 
— De qualquer maneira, ele nao vai concordar. 

—Como voce sabe? 

Mais uma vez, pode ser grande a tenta^ao de perguntar por 
que. Se nao ouso pedir alguma coisa a algu&n porque acho que 
ele nao concordat, £ mais interessante saber como sei que ele nao 
concordara do que por que nao concordara. 


- 

& >*•*> 


Hoje, DEIECTE AS LEITURAS DE PENSAMENTO E AS BQUIVALfiNQAS 
coMPLEXAS. Durante o dia voce vai fazer duas perguntas relativas 
as leituras de pensamento e duas perguntas relativas as equi¬ 
valences. 
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Exemplos de perguntas relativas as equivalences: 

— O fomecedor ainda nao nos mandou nada, esta 
zombando de nos! 

— Em que o fato de... prova que...? 

ou 

— Voce acha que essa e a unica explicagao? 

Lembre-se de que e importante manter um bom relado- 
namento e, muitas vezes, preceder a pergunta de uma refor- 
mula^ao. 


5^ dm 

Hoje, DETECT! AS EQUIVALfeNOAS COMPLEXAS E AS CAUSAS-EFEITOS. 

Quatro vezes durante o dia, voce vai levar as pessoas a exporem 
os fatos fazendo duas perguntas relativas &s equlvalendas e duas 
perguntas relativas as causas-efeitos. 

Exemplos de perguntas relativas Sis causas-efeitos: 

— Quando ele me fala nesse tom, nao consigo lhe recusar 

nada. 

—Que liga^ao ha entie o fato de ele falar desse jeito e o fato 
de voce nao conseguir lhe recusar nada? 
ou 

— O que voce quer dizer com quando ele fala com voce 
assim? 
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X 5&dia 

6ft*J - 

Hoje, ultimo dia de exerdcios da bussola da linguagem, nos 
o convidamos a revear oconjuntodas formas uNGufcncAS estudadas. 
Isso sera fadl se voce: 

• assistir a um debate na televisao ou a um programa do 
genero; 

• ler um artigo de poh'tica; 

• ouvir atentamente duas pessoas que voce encontrar 
durante o dia, Pense, se necessario, em usar perguntas 
que as leve a evocar fatos. 

Lembre-se: So empregue o discurso factual e a bussola se 
forem uteis, por exemplo, para fazer uma entrevista evoluir, um 
mal-entendido ser resolvido, para progredir depressa em uma 
reuniao etc. 


GILLES, ESPECIAUSTA EM INFDRMATICA 


Uso a btissola da linguagem sobretudo em tree 
situapoes: 1) para definir os objetivos: 2] mudar de contexto, 
de ponto de vista; 3) estimulara cnatividade. pensar de maneira 
dife rente. Essas tres situapoes apresentam-se, com frequencia, 
no contexto da conducao de um projeto de infbrmatica. 

Por exemplo, no caso do responsavel pelo projeto de 
reorganizacSo da area comercial de sua empresa. Entre outras 
tare fas, eie tera de definir objetivos predsos e mensuraveis a 
partir de metas definidas pela direcao geral (reducao dos 
custos, aumento da satisfacSo dos clientes, etc.) e de conduzir 
a mudanca, a reorganizacao, isto e, modificar as regras e as 




supcsicbes existentes dentro daquela area Vejamos como a 
bussola da linguagem pode ser util ja na definigao das objetivas 
da reorganizapao desejada: 

• Oscustos: 

— Oqufi? Quanto? 

— Salaries. 

— Material necessario. 

* A satisfacSo do cliente: 

— Oqu§? Camo? 

— Tempo de servigo para um pedida 

— Numero de pedidos incompletos na entrega. 

— Numero de queixas dos clientes. 

Mas quando £ necessario modificar as regras e as 
suposigoes existentes 6 que aproveito ao mdximo a bussola 
da linguagem. Quanda me dtzem: 

— Sio necessarias 48 horas para verificsr um pedido de 
clientes 

Pergunto: 

— Em que voce estb se baseando para dizer isso? 

Aqui estdo outros exemplos de diSlogos: 

— Todos os meus dientessSo atacadistas* 

— Todos? 

— NSo posso me pemnitir desencadear a entrega partial de 
um pedido. 

— Quern o impede de fazer isso? 

Ou 

— 0 que aconteceria se voce fizesse isso? 

— Temos de aguardar a confirmagfio do pedido antes de 
comuntcar a data de entrega. 

— 0 que aconteceria se nao esper^ssemos? 

Assim r da afirmacao para o esdaredmento, estabelece- 
se uma reorganizacSo concreta e fundamentada nos fatos, 
tendo, portanta chance de dar certo. 
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A ANCORA 
EA 

ANCORAGEM 















Oquee 

A ANCODAGEM? 


"O odor dos limoezinhos verdes ainda hoje me faz lembrar 
de uma sensagao impregnada de calor tropical, de felicidade cal- 
mante, de ambiente afetuoso e alegre. O odor do limaozinho verde 
e minha rmdeleine de Proust!" (Henri Laborit, La vie antmeure). 

O la<;o privilegiado estabeleddo por Henri Laborit entre um 
cheiro e a emocjao evocada e chamado ancoragem. Trata-se, neste 
caso, de uma ancoragem "natural", pois nasceu espontaneamente. 
O odor do limaozinho verde e chamado de ancora. A ancora e o 
estimulo sensorial que vai permitir a uma pessoa lembrar-se de 
um estado interior particular. O numero de ancoras 4 infinito. Elas 
podem ser visuais, auditivas, cinestesicas, olfativas ou gustativas. 
Grinder e Bandler foram inteligentes a ponto de utilizarem, de 
maneira consdente e estruturada, esse fenomeno natural, tal como 
ja fora evidenciado por Ivan Petrovitch Pavlov. 

Fisiologista russo, Premio Nobel em 1904, tomou-se celebre 
com a seguinte experienda, Apresentava-se comida a um cao; e 
claro que ele salivava por ela, de antemao. Num segundo mo- 
mento, toda vez que se apresentava a comida ao cao, tocava-se 
um sininho. Ao final de alguns dias de assodagao sininho/comida, 
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so o tilintar do sininho ja bastava para provocar a saliva^ao do 
animal. 

Em termos de PNL, essa experiencia pode ser explicada da 
seguinte forma: a comida corresponde a uma estimula^ao dupla 
exterior (visual e olfativa) que leva o cao a reagir a ela pela vontade 
de comer (cinestesica), que se traduz exteriormente pela sali- 
vagao (cinestesica). 

O sininho corresponde a um enriquecimento auditivo do 
vaco exterior que pode, depois, substituir completamente o duplo 
estimulo visual e olfativo exterior e provocar manifesta^oes cines- 
tesicas (a vontade de comer e a salivagao). Ou seja, V sendo igual 
a Visual, O a Olfativo, A a auditivo e C a cinestesico, as tres etapas 
que se seguem: 

1. V + 0—>C 

2. V + O + A —> C 

3. A —> C 
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Pada que ®v e 

A ANCOBAGEM? 


A ancoragem pode ser utilizada no contexto de umprocesso 
de evolu^ao pessoal e da comunicagao com as outras pessoas. Ela 
vai Ihe pennitir: 

• Pessoalmente, ter acesso a um recurso interior para admi- 
nistrar as dificuldades e alcangar seu maximo desem- 
penho (isso vai ser objeto de muitos exerddos), ou ainda, 
memorizar uma tarefa. Por exemplo, se voce se esqueceu 
virias vezes de devolver um livro a um colega, eis como 
pode utilizar a ancoragem. No momenta em que voce 
pensar. "Ah, de qualquer jeito, tenho de devolver esse 
livro a Bernard amanha", voce pode fazer varias vezes o 
gesto de abrir sua porta de entrada sem que para isso 
tenha, de fata, de pegar na maganeta. A esse gesto, voce 
assoda o nome de Bernard e a capa do livro. Repita a 
operagao mentalmente tres ou quatro vezes. Deste modo, 
quando abrir a porta para sair, no dia seguinte de manha, 
voce vai pensar automaticamente em Bemar d e no livro. 
O mecanismo usado e a liga^ao entre a coisa na qual se 
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deve pensar (o livro) e o estimulo inevitavel {aqui, o fato 
de abrir a porta para sair de casa), 

• Com as outras pessoas, reinstaurar com maiorfodlidade uma 
reiagao position (vamos fazer alguns exerddos desse tipo). 

A ancoragem e usada normalmente em muitas situa^oes, 
sobretudo em terapia; mas nao e este o objetivo deste livro. 

No entanto, eis um exemplo: um dia, Bernard recebe uma 
padente, Veronique, que esta muito angustiada. Ha um mes ela 
teve uma crise de tetania ao volante de seu veiculo numa avenida 
da ddade. Comerdante no suburbio, ela ia a Paris tres vezes por 
semana, para buscar mercadoria. So a ideia de voltar ao volante 
do carro para fazer o mesmo trajeto a deixava aterrorizada. Mandar 
entregar custaria muito caro. Bernard calibra o estado de medo. 
Propoe que Veronique procure um estado interior de conforto e 
seguran^a maximos. Apos alguns instantes, Veronique descreve 
uma situa^ao na qual sentiu-se particularmente a vontade, sem 
inquieta^ao e confortavel. Bernard ajuda-a entao a amplificar essa 
lembranga, fazendo-a tomar consdenda do vaco ligado a ela e, 
apos uma rapida calibragem, estabelece uma ancora cinestesica 
tocando no antebrago de Veronique por alguns segundos. 

Para verificar se essa ancoragem basta, Bernard muda de 
assunto e convida-a a sair do estado interior de conforto. 
Depois, propoe-lhe a experiencia de novo. Estimula a ancora 
tocando por um instante no bra^o de Veronique e, em alguns 
segundos, ve reaparecerem as rea^oes antes verificadas por ocasiao 
da calibragem do estado de conforto. A ancoragem, portanto, 
fundonou. 

Bernard pede-lhe que instale uma tela imaginaria a sua 
frente e convida-a a assistir novamente a cena da crise da tetania. 
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como se esta tivesse sido filmada por uma testemunha. A ancora 
revela-se necessaria para manter Veronique num estado de con- 
forto e seguran^a durante o tempo necessario para ela rever v&rias 
vezes a cena. Com a calibragem, o estado de medo nao voltou a 
aparecer, No final da experiencia, Bernard solta a ancora e pede 
para Veronique se imaginar no dia seguinte, no carro, fazendo ao 
volante o percurso habitual ate o seu fomecedor, Veronique o faz 
mentalmente, sem dificuldade, 

Desde essa "dissodaqao" simples, Veronique voltou a dirigir 
e continua utilizando seu carro sem problemas. 
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Como a familiadizae com 

A ANCODAGEM? 



57 2 dia 


Hoje, descubra em duas pessoas que voce ve todos os dias o 

ASSUNTO QUE DESPERTA NELAS UM ESTADO INTERIOR MUITO AGRA- 

dAvel Por exemplo, a primeira evoca a alegria de, finalmente, ter 
terminado um projeto no qual trabalhava ha seis meses. A segunda 
anuncia que vai assistir a um concerto. Calibre os parametros mais 
evidentes, como um sorriso, a Colorado da pele, a maneira de falar, 
associados a esse estado interior. Nosso conselho e que voce fa<ja 
anotaqoes sobre as reagoes de cada pessoa assim que voce as deixar. 
Conserve-as ate o dia seguinte. 



5&dia 


Voce vai rever hoje as duas pessoas calibradas ontem, 

EVOCAR EM CADA UMA DELAS O TEMA QUE ELAS ASSOCIAVAM A UM ESTADO 

interior agradAvel —o projeto para a primeira, e o concerto para 



a segunda — e fazer a calibragem de novo. A menos que tenha 
acontecido algo grave desde o dia anterior, a simples evocagao 
desses assuntos vai fazer com que elas voltem ao mesmo estado 
interior. 

Observe que nesse exercicio em dois tempos voce lidou 
com ancoras naturais, que faziam parte da vida de seus in- 
terlocutores. Sugerimos que voce use as ancoras naturais no 
contexto de uma relagao interpessoal, enquanto vamos convida- 
lo a construir ancoragens que lhes serao pessoalmente uteis. De 
fato, tudo e ancora. Voce proprio e uma ancora viva, positiva para 
algumas pessoas, talvez negativa para outras e, reciprocamente, 
algumas pessoas sao ancoras positivas para voce e outras, ancoras 
negativas. Talvez alguma vez voce tenha pensado: "£ mais forte 
do que eu, toda vez que o vejo, nao consigo falar com ele com 
calma", ou: "Adoro ver Paul, ele me descansa." 


y<[ do S&ao 63 s dia 

A partir de hoje, voce vai repetir o exercicio de ontem com 
uma pequena modificagao: voce vai optar por uma Ancora mais 
suttl. Em vez de descobrir um tema gerador de um estado interior 
agradavel em uma pessoa, voce vai identificar uma palavra ou 
um grupo de palavras. Exemplo: "Esse espetaculo foi... gran- 
dioso!", diz o seu interlocutor num tom particular, arregalando 
muito os olhos e com um enorme sorriso pontuado por um sus- 
piro. Quando for a sua vez de falar, de um jeito de usar a palavra 
"grandioso" no mesmo tom e observe o efeito da repetigao sobre 
o seu interlocutor. £ claro que voce vai ter de empregar a mesma 
expressao facial de ha pouco. Faga esse exercicio com cinco pessoas 
diferentes, uma por dia. 
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Para que a artcora funcione, e preciso, e daro, que a palavra 
ou o grupo de palavras escolhido seja realmente significative^ 
Aiguns indidos vao ajuda-lo a detectar se sao significativos de fato: 
um tom diferente, uma pequena pausa, a mudan^a na expressao 
do rosto. Voce s6 vai utilizar aqui a ancoragem com o outro com 
o objetivo de treinar. Quando ficar a vontade nessa pratica, voce 
podera utiliza-la com uma meta precisa. 

O comico que se tomou conhecido como comico de repe- 
ti?ao baseia-se no prindpio da ancoragem. Quando uma palavra, 
uma expressao ou uma frase desencadearam o riso, sua simples 
lembran^a ressusdta esse riso. Quern nao conhece: "£ um homem 
normal... branco?"Qualquer que seja o contexto, texia vez que a 
associa^ao "normal"... "branco" se repetir, voce vai obter o mesmo 
efeito. O mesmo acontece com o "vamos andando, nao ha nada 
para ver!" de um apresentador de televisao, para o "4 um 
escandalo!" de um politico frances, ou o "meu cofrinho" de 0 ava- 
rento de Moli&re. Ha milhares de exemplos desse tipo; todos nos 
podemos dtar algum. 
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0 que m 

ESTADOS INTEG10BIS? 


Ao longo do dia todo, durante a semana, voce vive uma 
profusao de estados interiores. Num determinado momenta, voce 
se sente alegre, feliz, num outro, melancolico, vulneravel etc. A 
esses estados alegres, felizes ou quaisquer outros estao vinculadas 
representa^oes vaco interiores particulares que se manifestarao 
exteriormente por um comportamento espedfico. Como exemplo, 
analisemos um estado interior alegre e feliz: 
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E possivel dizer que o estado interior representa o que 
voce esta vivendo naquele exato momenta, o conforto ou o des- 
conforto de uma situagao num instante preciso. E a medida de 
sua adaptagao ao mundo: como voce se sente aqui e agora, fisica 
e emocionalmente. Distinguem-se duas grandescategorias de esta- 
dos interiores: os estados recursos e os estados limitantes. 

Os estados recursos sao estados interiores otimos; sao os 
mais adequados para viver uma situa^ao. Exemplo: ter confian^a 
em si para fazer uma conferenda se esse estado interior de "con- 
fian^a" lhe permitir ser bem-sucedido em sua interven^ao. 

Os estados limitantes sao estados interiores inadequados 
para viver uma situa^ao. Exemplo: ter medo de fazer uma con¬ 
ferenda se esse medo fizer com que voce fracasse completamente 
em sua interven^ao. 

Nao existem, em termos absolutos, estados interiores total- 
mente bons ou totalmente ruins. Um estado limitante para uma 
pessoa pode ser um estado recurso para uma outra. Voltemos ao 
exemplo do estado interior que corresponde ao medo no oontexto 
de uma conferenda. Se esse medo fizer com que a pessoa fique 
alerta, preparando-se adequadamente para o evento e, canseqiien- 
temente, tenha um otimo desempenho na situagao, esse estado 
interior e, portanto, um recurso para essa pessoa. Emcompensa^ao, 
esse mesmo medo poderia ser completamente paralisante para 
outra pessoa. Assim, a opiniao de que so os artistas que tern medo 
do palco sao realmente bons e, de fata, uma cren^a. O medo per- 
mite que alguns artistas sejam talentosos, mas pode prejudicar 
outros. 

Aqui esta um exemplo de ambivalenda, mas com um estado 
interior de agitagao "euforica". Quando voce vive esse estado 
simplesmente porque esta feliz com uma boa notfcia, ele parece 
completamente adequado. No entanto, se voce e medico e esta 



nesse mesmo estado quando anuncia a um padente que ele esta 
com uma doenga incurdvel, pode avaliar como esse estado se tor- 
na pouco conveniente. os estados interiores, portanto, nao sao 
negahvos ou posmvos. Por exemplo, algumas pessoas aceitam mal 
o fato de ficarem com raiva. E verdade que, se a raiva se repete 
com frequenda, da para compreender que essa propensao atra- 
palhe a vida delas e daqueles que as cercam. Mas imagine agora 
seu filho de dois anos tentando por os dedos em uma tomada; 
voce ve isso e briga com ele para evitar que ele repita o gesto. Parece 
16gico dizer que, nesse momento, sua raiva € completamente ade- 
quada e, com certeza, mais eficaz do que uma explica^ao do tipo: 
"Est^ vendo, e perigoso. Voce nao deve fazer isso, porque pode se 
machucar muito", em um tom neutro e razoivel. 
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P ADA QUE SERVE A GESTAO 
DOS ESTADOSIHTEDIODISV 


Gerir seus estados interiores e algo que voce ja sabe fazer de 
forma mais ou menos consdente. Quando voce se sente melan- 
colico, ouvir seu disco favorito faz com que voce volte a sorrir. 
Uma noitada com os amigos, programada oportunamente, lhe 
permite esquecer um dia de trabalho particularmente duro e voltar 
a serenidade para enfrentar o dia seguinte. 

TamWm e possivel que alguns de voces tenham por hibito 
relativizar um problema pensando que vivem em uma grande bola 
que gira sobre si mesma, no espago, ao redor de um astro, que por 
sua vez e o centro de um sistema, que faz parte de uma galaxia... 
Sob esta perspectiva, uma discussao com um colaborador ou 
dificuldades financeiras lhe parecem diferentes. 

Atencao: N5o se trata de negar seus sentimentos ou suas 
emogoes, nem de desprezar seus problemas ou adotar a atitude 
" depois-de-irum-o-caos"! Num es talar dos dedos, tudo lhe aparece 
sob um ceu daro e azul, a vida e bela e pouco importa se o mundo 
estiver desmoronando ao seu redor. Essa concepgao chegaria a se 
opor a filosofia humanista que serve como base para a PNL. 

As tecnicas introduzidas nesta parte do livro nos levam, 
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assim, a fazer a inevitavel pergunta sobre a sinoeridade dos senti- 
mentos. A ideia que muitas vezes prevalece e a de que sao os 
acontedmentos que os provocam; portanto, sao legltimos, sinceros, 
inevitaveis, espontaneos e por si mesmos ligados a situa^ao e nao 
a pessoa. Ora, para abordar a gestao dos estados interiores, e indis- 
pensavel tomar consciencia de que todos nos geramos os sentimmtos 
que experimentamos. Quem jamais ouviu frases como: "Voce me da 
raiva" ou "Ele tern o dom de me irritar..."? Se uma pessoa tivesse 
o poder de dar raiva ou irritar, deveria ser capaz de fazer isso com 
todo mundo, Portanto, e correto dizer: "Fico com raiva quando 
voce faz isso..." e "Fico irritado quando voce diz que..," Os acon- 
tecimentos nao fazem com que sintamos esta ou aquela emogao: 
somos nos que reagimos aos acontedmentos em fun^ao do signi- 
ficado que lhes atribuimos. 

Mesmo a tristeza e um estado que se apresenta sob muitas 
formas, proprias a cada um de nos. Quando uma pessoa perde 
um ente querido, sente uma dor muito forte. Mas tal perda, nem 
por isso, e vivida e sentida da mesma forma por todas as pessoas. 
Nem todas t§m a mesma maneira de administrar a tristeza; algu- 
mas irao vive-la com maior intensidade por um periodo de tempo 
limitado, e depois deddir acabar com ela tomando-se hiperativas. 
Outras entrarao em uma espede de letargia ou, ainda, se recusarao 
a sentir a dor, mostrando frieza e rigidez. Embora alguns possam 
considerar banal dizer que nao reagimos todos, obrigatoriamente, 
do mesmo modo a um mesmo acontecimento, essa evidenda nao 
e completamente partilhada por todos. Reapropriar-se plenamente 
de suas emo^oes e de seus sentimentos, de seus estados interiores, 
e bem mais util do que tomar os outros ou os acontedmentos 
responsaveis por eles. Senao, que impacto poderiamos ter sobre 
eles? Estariamos condenados a viver em uma certa passividade. 
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Nao nos seria permitido qualquer dominio de nossos sentimentos- 
Se voce quer desenvolver seus recursos, sugerimos que 
adote definitivamente a concep^ao que lhe oferece a pilotagem por 
conta propria de seus estados intemos; desse modo, voce podera 
conservar seu livre-arbftrio. 

A gestao de seus estados interiores, portanto, consiste em: 

• Construir ou reencontrar seus estados recursos. 

• Aprender a dispor deles a vontade, com o aimlio de uma 
ancora (as vezes tambem chamada de detonador). 

• Detectar seus estados limitantes e aprender a neutraliza- 
los. 


0 QUE £ ESTAR ASSOCIADO OU OISSOCIADO? 

Talvez voce tenha observado que a evocapGo de uma 
lembranpa pode ser acompantisda ou n£o das emopoes 
ligadas a ela. Vamos dizer que estamas assoc/ados & 
Jembranca quando neia reencontramos as emopfies, e 
dissodados no caso contrGrio. Divirta-se fa 2 endo as duas 
expert §ncias "assodado/dissociado" seguintes: 

ESTAR ASSCO ADO: Instal&se em um lugar calmo onde 
nao o incomodem. Agora, imagine-se deitado confortavelmente 
na areia moma. Observe que voce consegue vero cGu azul mas 
que, em compensapGo, nao ve seu rosto, como se estivesse 
de fate deitado na areia De seu panto de vista, voce tambem 
pode distinguiras dedos de seu pG; posidonado dessa maneira, 
da para sendr as saliencias que a areia forma sob suas costas 
e o cal or do sol na barriga. Ouca o ruido das ondas, divirta-se 
fazendo a areia escorrer entre seus dedos, sinta seu cheira 



110 



Observe que seu corpa peage coma se voce P de fata, estivesse 
deitado na praia. Voce esta associadoa lembranca. 

ESTAR DISSOCIADO: Visualize urns tela de televisao 
onde voce se ve deitado na areia, Voce consegue ver os 
detalhes da cena que nao enxergava na experience anterior, 
por exemplo, tudo o que acontece atras de voce: voce nao 
sente mais as saliencias, nem o cheiro da areia. VocS nao 
sente as mesmas reapoes psicologicas. Voce esta disso- 
ciado da lembranca, 

Desse morfo P nos dissociamos espcntaneamente de 
murtas situapoes de nossa vtda P o que e uma pena quando se 
trata de situapoes positK/as, enquanto continuamos, as vezes p 
a nos associar a situacoes negatives. 

Saber associar-se ou dissoctar&a, estar conscience da 
existencia dessa capacidade nos permits gerirmelhornossos 
estados into hones. 
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Como s famiiiagizag com a 

GBTAO D04 E&TADGS IMEGIOGB? 


1 ««“ 

Ao voltar para casa hqje a noite, reviva por alguns minutos 
um momento divertido do DiA. Divirta-se examinando o vaco 
vinculado a esse momento. Fa$a isso ate encontrar as mesmas 
sensa^oes. Pense em se assodar. Para orientci-lo, leve em consi- 
dera^ao cada um desses elementos: 

• visuais: on.de, com quem, detalhes... 

• auditivos: a voz, as palavras, os rutdos defuncb... 

• cinestesicos: as sensagoes de calor, de leveza, de respiragao. 
Detecte, durante esse exame, o detalhe a partir do qual voce 

come^a a sentir as emo^oes ligadas a lembran^a. Por exemplo: 

• foi o tom de voz de uma pessoa? 

• o rosto de uma pessoa? 

• o momento em que entrou? 

• o quadro na parede? 
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S&dia 


Hoje nossa proposta e que vocfi tenha momentos de prazer 
viajando pelo passado. Instale-se em seu lugar favorito e divirta-se 
evocando uma lembraru^a particularmente engra^ada. Sinta prazer 
revendo as pessoas que fazem parte dessa cena. Passe os detalhes 
em revista: 

• Foi ao or livre, no campo, na rua, em sua cm? 

• Era verdo, inverno, a twite, de manha? 

• Volte a ouvir, aver o que o fez rir tanto. 

• Sinta prazer lembrando-se das rnesmas sensa^oes. 

Alguns perceberao que se lembraram exatamente, com a 

mesma intensidade, das emo^oes do passado. Outros dirao que 
se recordaram de 80 a 90%. Nosso cerebro 6 um servidor fiel, 
pronto para nos prestar servi^os se Ihe pedirmos isso. 


- - -—- 

2 do S&- ao 70 dig 


Todosos diasfique de 10 a 15 minutos evocando as sensaqoes 
particularmente agradavhs ugadas a uma lembranqa. Sao muitos 
os exemplos: 

• um momento de relaxamento; 

• um desempenho fisico do qual voce se orgulha; 

• uma situagao professional em que voce se considerou bom; 

• um momento privilegiado com sens filhos, em que voce 
tomou consciencia da felicidade de ser pai ou mae. 

Sugerimos que voce pratique esse exerdcio como uma gi- 
nastica diaria. Ele apresenta a vantagem de poder ser feito onde 


113 


voce achar melhor: no escritorio, no onibus, no trem, na cama, na 
poltrona, na rua, no banho... 


4 ^ 71 a dia 


Hoje propomos a mudanca de estado interior rApida. E uma 
maneira simples de mudar de humor que vai Ihe ser util na vida 
cotidiana, Uma manha, por exemplo, em que voce se sente me- 
lancolico, em que nao tern vontade de ir trabalhar e, e claro, alem 
de tudoisso, esta chovendo. Para completar o quadro, voce se diz: 
"Que vida, se eu pudesse ficar na cama, hoje estou mal..." Se voce 
quer mesmo sair desse estado, aqui esta algo que vai ajuda-Io. 

• Fique de pe. 

• Afaste as pemas. 

• Afaste os bravos. 

• Tome a dizer a mesma coisa cantando a musica que voce 
escolher. 

Espantoso, nao? 

Nossos comportamentos sao o reflexo de nossos estados 
interiores e, em alguns deles, basta mudar o comportamento 
exterior para provocar outro estado interior. Aqui esta um 
exemplo. Ha alguns anos, Bernard recebeu uma paciente com um 
problema banal de saude. No final da consulta, ela lhe perguntou 
se Bernard a tinha reconhecido. Ele lhe confessou que nao. Entao 
a cliente ficou mais descontraida e, abrindo um grande sorriso, 
disse-lhe que aquilo nao a surpreendia, pois desde a primeira 
conversa deles, havia oito meses, ela emagrecera vinte quilos. E a 
paciente prosseguiu: "Quando vim ao seu consultorio, em feve- 
reiro, falei uns 15 minutos sobre meus problemas de peso, la- 
mentando-me do numero e da ineficacia dos regimes que fiz. O 
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senhor me ouviu sem dizer nada. No final, eu lhe perguntei o que 
poderia fazer por mime o senhor me respondeu apenas: 'Enquanto 
a senhora torcer as maos, nao vai emagrecer.' Achei que o senhor 
estava zombando de mim. Levantei-me, paguei-lhe e sat com 
r aiva. Ao voltar para minha casa, continued a maldize-lo, ao senhor 
e a todos os medicos que nao compreendiam meu problema. 
Foi entao que constatei que torcia as maos com forga, maquinal- 
mente. Pensei de novo em sua frase e ela me irritou, Entao pousei 
as maos nos bravos da poltrona em que me havia refugiado. 
Quando fiz isso, senti-me totalmente incapaz de continuar a me 
queixar de meu peso. Era como se eu tivesse liberado algo, libe- 
rando as maos." 

A paciente decidira partir, em seguida, para um spa e, 
quando voltou, inscreveu-se em um grupo bem conhecido que 
garante um acompanhamento dietetico. Oito meses depois, ela 
vinha contar sua histdria a Bernard. 

Ao obrigar essa mulher a mudar um elemento comporta- 
mental importante e intimamente ligado a seu estado interior, 
Bernard "paralisou o programa" vinculado a este. Desse modo, 
ela nao conseguiu mais ter acesso a esse estado, o que a obrigou a 
encontrar um outro modo de agir; na ocasiao, ela optou por passar 
aagao. 


5 72*dia 


Hoje, voce vai se concentrar no que voce sente para 

IDENTtFICAR UM ESTADO INTERIOR COM FACILIDADE. VamOS aprOVeitar 

o estado em que esta ai, agora: 

• Que nome ilustra melhor a maneira como voce esta se 
sentindo? 
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• Que cor parece representar melhor esse estado? 

• Passe em revista as varias partes de seu corpo. 

• Voce esta deitado, sentado, de pe? 

• Esta ereto, curvado, enrolado? 

• Como esta seu estado muscular? {Se voce estiver de pe 
ou sentado, o estado de contra^ao muscular sera dife- 
rente.) 

• Qnde esta respirando? Ao nivel do abdomen, do peito? 

• Voce identifica alguma sensa^ao particular em algum 
lugar predso de seu corpo ou tern o sentimento de uma 
sensagao difusa? 

• Se voce tivesse de dar uma nota de 0 a 10 ao seu estado, 
que nota daria intuitivamente? 

• Esta com calor, com frio? 

• Esta com a impressao de estar leve, pesado? 

• Seu estado e agradavel? 

• Voce sente estar exatamente no mesmo estado que no 
infcio do exerdcio ou ele mudou? 

• O que voce esta se dizendo de particular? 

• Quando voce se concentra em seu estado, imagina algo 
em particular? 

• Em que momentos de sua vida seria interessante voce 
se sentir precisamente nesse estado? 

• O que voce vai fazer nas horas, nos minutos que se 
seguirao? Esse estado vai ajuda-lo? 

Talvez voce tenha percebido que foi mais facil responder 
a algumas questoes do que a outras ou, simplesmente, que nao 
tinha resposta para alguma questao. Por exemplo, voce nao 
imaginou nada em particular quando estava concentrado em seu 
estado, enquanto, para uma outra pergunta, a resposta lhe parecia 
evidente. 
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A medida que voce for aprendendo a identificar seus estados 
interiores, vai perceber que cada um deles se caracteriza por um 
pequeno numero de pontos espedficos que voce reconhece serem 
os mais importantes. Por exemplo, em seu estado interior "con- 
fian^a em si", Nelly sabe que ela fica ereta, olha bem a sua frente 
e sente uma tensao muscular no nfvel dos maxilares; sua respira^ao 
e abdominal e ela diz a si mesma que "vai funrionar bem". Ja 
Bernard, em seu estado interior "curiosidade", sente um leve 
sorriso nos labios, pisca, as narinas afastam-se um pouco; ve uma 
paisagem ensolarada e diz que ha tantas coisas a descobrir no 
mundo, que e o maximo. 

Para aprender a identificar com rapidez as varias caracte- 
risticas determinantes de seus diferentes estados interiores, e 
import ante voce treinar passa-los em revista com regularidade, 
com a ajuda das perguntas propostas neste exerddo. 



73^dia 


Em um momenta predso do dia (dedda qual, agora), detecte 
o estado interior em que voce se encontra, ou seja, tente reco- 
nhecer um estado interior em a? Ao, Opte por uma situa^ao em 
que voce esteja sozinho. As perguntas do exerddo anterior podem 
ajuda-lo, 

Depois de identificar os diversos parametros desse estado, 
fa$a a lista de suas quatro ou cinco caracteristicas determinantes. 
Mesmo se voce acha que vai conseguir distinguir as dominantes 
com rapidez, passe em revista as diversas questoes do exerddo 
precedente; isso vai habitua-lo a analisar o vaco. Lembre-se de que 
e aprendendo a fazer escalas e exercitando a agilidade dos dedos 
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com regularidade que nos tomamos capazes de tocar uma bela 
pe^a ao piano ou, se voce preferir, a fazer uma foto do piano, que 
e "abusando" do filme que se aprende a detectar cada vez com 
maior facilidade o enquadramento certo, a boa luz etc. 



7^ dia 


Hoje voce vai fazer os exerdcios quando voltar para casa, a 
noite. Entao, feche olivro e um bom dia para voce! 

Boa noite! 

Instale-se agora em seu lugar favorito ou, pelo menos, onde 
tenha certeza de que nao sera perturbado. Leve o tempo necessario 
para instalar-se da maneira mais confortavel possivel. Lembre-se 
de um momento do dia em que voce esteve com uma ou varias 
pessoas, fora do contexto familiar, por razoes profissionais ou 
outros motivos. 

Qual era o objetivo consdente ou nao-consdente, dedarado 
ou nao desse momento? Por exemplo, caso se tratasse de uma 
reuniao, qual era seu objetivo final? Se voce foi simplesmente beber 
alguma coisa com um amigo ou com uma amiga, tratava-se apenas 
de passar um momento agradavel? 

Voce conseguiu atingir esse objetivo consdente ou nao- 
consdente? Se conseguiu, quais as caracterfsticas de seu estado 
interior naquele momento predso? Passe em revista o conjunto 
do vaco, depois escolha as quatro ou dnco dominantes. Ou, 
entao, fa^a o mesmo exercicio, mas pergunte-se de que estado 
interior voce necessitaria para viver bem a situa^ao e assim alcamjar 
seu objetivo. Pronto, voce aprendeu a recon hecer um estado in¬ 
terior A POSTERIORI . 
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>X 75“ dia 

« - 

Ha alguns dias voce esta familiarizado com a nogao de 
estado interior; voce aprendeu a observar como esta se sentindo 
aqui e agora e a verificar se isso lhe permite viver bem a situagao 
presente. Nao se esquega de que nao existem estados interiores 
bons ou ruins, mas estados interiores apropriados a uma situagao, 
chamados "estados recursos" e estados interiores nao-apro- 
priados para uma situagao ou "estados limitantes". 

Hoje voce vai centrar seu trabalho sobre o futuro iden- 

TIFICANDO UM ESTADO INTERIOR DE QUE VOCE FRECISARA PARA UMA SI¬ 
TU acao futura. Defina o estado interior no qual gostaria de viver 
um ou dois acontecimentos futuros reais, uma reuniao de in- 
formagao da qual sera o animador ou, outro exemplo, um projeto 
que voce tern de apresentar. Nesse caso, e import ante para voce 
que as pessoas compreendam o que esta lhes propondo. 

1. Defina com predsao como voce quer se comportar durante 
esse acontecimento: 

• Falar com clareza. 

• Encontrar com fadlidade as palavras para ilustrar suas 
ideias. 

• Estar disporuvel para responder as perguntas. 

• Verificar a compreensao de todos. 

• Outras. 

2. Que estado interior vai lhe permitir adotar esse compor- 
tamento com maior fadlidade? Encontre um nome para 
ele. Pode ser, por exemplo, "luddez". 

3. Como e o seu vaco interior quando esta nesse estado de 
"lucidez"? Para Nelly, a melhor ilustragao de seu estado 
de lucidez e o branco. Ela diz a si mesma que esta a von- 
tade e que e muito agradavel ter um acesso facil aos seus 
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conhedmentos. Tambem se diz que as pessoas estao ali 
para aprender coisas e nao para pressiona-la. Ela sente-se 
ampla, sua respira^ao e profunda e calma, mais para tora- 
dca. Ela tem a impressao de ter o cerebro limpo. Ela sente 
o rosto muito relaxado, Como esse estado se traduz para 
voce? 

4. Quando voce esteve intensamente nesse estado de lud- 
dez? Reviva entao, mentalmente, a cena toda com de- 
talhes: 

• Ondefoi? 

• Quando foi? 

• Quern estava la? 

• Com que roupa voce estava? 

Voce vai observar que a medida que a evoca, lembra-se 
com rapidez do estado interior no qual se encontrava naquele 
momento. Mas poupe-se! Se na fase 3 voce ja tiver alcangado o 
estado desejado, aproveite-o. So verifique se, de fato, e o que Ihe 
convem. 

5. Pronto, agora voce esta em seu estado de "luddez". Ima¬ 
gine a situagao para a qual voce precisa ficar nesse 
estado. Feche os olhos, se isso lhe permitir concentrar-se 
melhor. Imagine o acontecimento futuro, tratando de 
vive-lo a partir desse estado interior de lucidez que voce 
acabou de identificar. 

Cuidado: nao preveja o comportamento dos outros. So oseu. 
Verifique se seu estado de "luddez" lhe permite, de fato, 
ter o comportamento desejado para alcan^ar o maximo 
de suas possibilidades. E se, por acaso, isso nao ocorrer, 
opte simplesmente por um outro estado interior como 
recurso. 

Amanha voce instalara esse estado interior. 
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7&-dia 


w/ 


Hoje voce vai continuar o trabalho de ontem e aprender a 
instalar um estado interior com um objetivo preciso. 

1. Como lhe indicamos, coloque-se de novo no estado in¬ 
terior que escolheu ontem, 

2. Apos revive-lo bem, divirta-se, associando a esse estado 
interior: 

• uina cor, 

• uma palavra, 

• umgesto. 

O gesto deve ser preciso e bem particular. (Trata-se de um 
gesto que voce nao vai utilizar todos os dias, como apertar com 
muita forga a extremidade de seu polegar no indicador da mao 
esquerda.) E claro que voce ja deve ter escolhido a cor, a palavra e 
o gesto antes de entrar nesse estado interior, para dispor deles, 
instantaneamente, quando predsar. 

3. Voce esta no estado interior de "luridez"; voce ve men- 
talmente a cor voce diz a si mesmo a palavra e 
voce associa ogesto 

4. Repita varias vezes a operagao 3. Enquanto esta no estado 
interior de "luridez", imagine, como ontem, seu compor- 
tamento na situagao. Divirta-se imaginando varias vezes. 

5. Agora pense em outra coisa, va tomar um cafe ou um cha, 
per exemplo. 

6. Agora voce esta em outro estado interior que nao o de 
"luridez". Divirta-se entao evocando a cor, a palavra ou o 
gesto escolhido (ou os tres, para os perfeccionistas). Cons¬ 
tate, com prazer, que o estado interior de "luridez" rea- 



parece com muita rapidez. Para alguns, reaparecera em 
um segundo, enquanto outros necessitarao de 10 a 15 se- 
gundos. 

7. Nos dias seguintes, reative cotidianamente sua ancora vi¬ 
sual, auditiva ou cinestesica. 

8. Pouco antes do acontedmento de sua vida, que voce esco- 
Iheu ontem ou antes de entrar na sala de reunioes, por 
exemplo, reative sua ou suas ancoras e deixe-as fluir. 0 
estado interior reaparece automaticamente. 

Se nos dias ou meses seguintes voce river de vivenciar 
novamente esse tipo de acontecimento, vai constatar que nao 
predsa mais de sua ancora. Para alguns, o fato de estar naque- 
la situa^ao vai desencadear, automaticamente, o estado interior 
desejado a partir da segunda vez; outros precisarao de tres ou 
quatro experiences preliminares- 

No imcio deste capitulo mencionamos que a gestao dos 
estados interiores consiste em fazer tres coisas; identificar nossos 
estados recursos, aprender a dispor de nossos estados recursos e 
neutralizar nossos estados limitantes. Todos os exercicios que 
voces praticaram ate agora lhes permitiram progredir nos dois 
primeiros pantos. Em geral, e preferivel exerdtar a dois as "fer- 
ramentas", como a desativagao, as submodalidades ou a dissociagao 
simples , que permitem abordar o terceiro ponto. Lembrem-se do 
exemplo de Veronique e Bernard (p. 97). Mas, agora, sugerimos 
um exerdcio que permite neutralizar seus estados limitantes 
sozinho. Nao espere conseguir faze-los desaparecer por completo 
(isto ocorre excepcionalmente). Todavia, esse exerdcio diminuira 
consideravelmente a emogao negativa vinculada a uma lembran^a, 
fazendo com que esta deixe de perturba-lo. 



^ do 77 fi ao 80 1 dia 

Voce consagrou muito tempo a mobiliza^ao de seus re- 
cursos e agora ja sabe dispor deles nos momentos oportunos. 
Alguns de voces talvez tenham se surpreendido com a facilidade 
com a qual dispuseram desses recursos. Nesse caso, se diz que o 
recurso esta integrado, pois a situagao se tomou a detonadora do 
recurso. Essas pessoas nao precisam mais de ancora. 

£ claro que nao vivemos apenas nos estados recursos. As 
vezes, mesmo quando dispomos das competencias tecnicas e dos 
conhecimentos necessarios, temos dificuldade de abordar algumas 
situatjoes de nossa vida profissional ou particular, como falar em 
publico, animar uma reuniao, criticar ou cumprimentar um cola- 
borador, negociar uma venda, explicar com calma a ligao a uma 
crianqa, abordar um problema com nosso conjuge etc. 

Nao e o caso, aqui, de faze-lo acreditar que voce vai ser 
imediatamente capaz de neutralizar todos os seus estados limi- 
tantes. No entanto, muitas vezes, voce ja reagiu com o recuo ne- 
cessario em situa^oes que acabarampor nao ser vividas como 
gostaria. E 4 assim que, depois, voce diz consigo mesmo: "Devia 
ter lhe dito aquilo..." ou "Na proxima reuniao, vou tentar me con- 
trolar..."; "Seek voltar a tocar no assunto, vou dizer-lhe exatamente 
o que acho..." £ claro que voce ja tentou analisar situagoes desse 
genera para entender por que fracassou. Com certeza, voce ja 
tentou se corrigir. Mas, concretamente, e mais fadl querer com- 
portar-se de maneira a ser bem-sucedido onde ja se fracassou, do 
que agir de fato. Portanto, vamos fomecer-lhe um meio de ver com 
recuo "k maneira da PNL". Trata-se, efetivamente, de um meio. 
Isso significa que existem outros, e que so ele nao vai lhe permitir 
resolver todas as dificuldades com que deparar. Dito isso, em deter- 
minados casos ele bastara totalmente para abordar situa^oes 
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futuras com um estado de esprrito diferente e vai Ihe proporcionar 
todas as oportunidades de chegar onde quer. 

Agora, sugerimos que voce procure se lembrar de algo que 
voce associa, irremediavelmente, a sentimentos desagradaveis, O 
trabalho que se seguira vai permitir que voce tenha uma visao 
diferente do que aconteceu. Em primeiro lugar, leia o exemplo 
abaixo. Depois, vamos comentar o metodo utilizado, que se de- 
senvolve em quatro fases. 

Quando Nathalie, a secretaria da diregao, se lembra da 
entrevista de avaliagao de um ano atras com seu superior hie- 
rarquico, de imediato associa a ela todas as sensagoes desagra¬ 
daveis que entao experimentou: seus maxilares estavam contraf- 
dos, a garganta estava fechada, as maos tremiam um pouco e sua 
impressao era de que sua cabega estava vazia. Ela nao conseguia 
encontrar as palavras certas, nem exprimir sua divergenda quanto 
a apreriagao de seu trabalho, feita por seu superior hierarquico. 
Foi um fiasco total e nao resultou em qualquer piano de mu- 
danga para o futuro. Entao, ela carrega o sentimento de nao ter 
progredido, e agora teme a entrevista que tera na semana que vem 
para fazer de novo um balango do ano que se passou. 

l g fase 

Pedimos a Nathalie que pegue um lapis e escreva a cena 
falando no presente e na primeira pessoa. 

"Sao 10 horas, entro no escritorio de meu diretor. Estou me 
dizendo que nao vai ser fadl e que, com certeza, tudo vai correr 
mal. Vejo-o sentado atras da escrivaninha. Ele nem se levanta 
para me receber e, pela cara que faz, digo-me que, de fato, eu tinha 
razao de hear preocupada. Ele me faz um sinal para eu me sentar 
e me diz: 'Bern, vamos analisar o ano passado. No que me diz 
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respeito, notei um certo numero de pontos que nao me convem, 
Por exemplo: voce costuma chegar atrasada. Acho que voce nao 
se dedica o sufidente a sua profissao e, as vezes, tenho a impressao 
de que voce nao se envolve com o trabalho." 

"Enquanto ele fala comigo, comedo a me sentir pouco a 
vontade. Deixo de entender com clareza o que ele esta me dizendo. 
Suas palavras sao uma espede de ruido de fundo que me fazem 
mergulhar na maior confusao; sinto meus maxilares se contraindo, 
tenho vontade de reagir, mas nao sei o que dizer. Toda vez que 
tento falar, gaguejo, minhas maos tremem um pouco, minha 
garganta se fecha. E entao que ele me pergtmta o que acho de tudo 
isso. Olho para ele de esguelha e consigo dizer-lhe que esta exa- 
gerando, que nao concordo com todas as suas observances, mas 
nao me ocorre nada de predso. E a entrevista termina com um: 
'Nathalie, conto com um maior esforno de sua parte.'" 

Tudo isso nao e nada bom. O diretor em questao deveria 
aprender a conduzir entrevistas de avalianao, e e patente que 
Nathalie nao soube enfrentar a situanao. 

2 i fiise 

Nathalie repete o mesmo texto introduzindo-lhe variantes, 
1) Ela observa a cena. Portanto, ela nao diz mais o que acontece 
dentro dela, Nathalie, mas descreve, como observadora, como se 
visse a cena ocorrendo diante dela em uma tela. 2) Ela fala de si na 
terceira pessoa. 

"Sao 10 horas. Nathalie entra no escritorio de seu diretor. 
Ela parece estressada. Ve o diretor atras de sua escrivaninha. Ele 
nao se levanta para recebe-la. Faz um sinal para que ela se sente e 
lhe diz: 'Bern, vamos analisar o ano passado. No que me diz res¬ 
peito, notei um certo numero de pontos que nao me convem. Por 
exemplo; voce costuma chegar atrasada. Acho que nao se dedica 
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o sufidente a sua profissao e as vezes tenho a impressao de que 
nao se envolve com seu trabalho." 

"Enquanto ele esta falando, ela demonstra sinais de mal- 
estar. As palavras de seu diretor parecem formar uma especie de 
ruido de furtdo que a mergulha na maior confusao. Seus maxilares 
se contraem. Parece que ela tem vontade de reagir, mas aparen- 
temente nao sabe o que dizer. Toda vez que tenta falar, gagueja, 
suas maos tremem um pouco, engole com dificuldade. £ entao 
que o diretor lhe pede que pense em tudo aquilo: ela olha de 
esguelha para o chefe e consegue dizer-lhe que esta exagerando, 
que nao concorda com todas as suas observances. A entrevista 
termina com um: 'Nathalie, conto com um maior esfor<;o de sua 
parte'. Ela sai visivelmente bem pouco a vontade." 

tyfase 

Nathalie fica na posigao de observadora e continua falando 
m terceira pessoa. Desta vez atribui a Nathalie um comportamento 
adequado para dominar a situagao. 

"Sao 10 horas. Nathalie entra no escritorio de seu diretor. 
Ela parece determinada a fazer de tudo para que esta entrevista 
seja construtiva. Ve o diretor atras de sua escrivaninha. Ele nao se 
levanta para recebe-la. A cara dele nao a desconcerta. Ela per- 
manece alerta e atenta para que tudo corra da melhor maneira 
possivel. Ele faz sinal para que a moga se sente e diz: 'Bern, vamos 
analisar o ano passado. No que me diz respeito, notei um certo 
numero de pontos que nao me convem. Por exemplo, voce cos- 
tuma chegar atrasada. Acho que voce nao se esfor^a o suficiente 
em sua profissao e, as vezes, tenho a impressao de que nao se 
envolve com seu trabalho..." 

"Enquanto ele fala, Nathalie dirige toda a sua atengao a seu 
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interlocutor, com o qual se sincroniza. Nathalie sabe que gosta de 
sua profissao e que se dedica a ela. Entao, ela pergunta ao diretor 
em que ele esta se baseando precisamente para duvidar de seu 
envolvimento com o trabalho. O diretor menciona dois fatos: os 
atrasos e uma certa passividade durante as reunioes. Nathalie 
reconhece que tern dificuldade de acordar cedo e que uma ou duas 
vezes por semana chega as 9hl5 em vez de as 9 horas. Nas reu- 
nioes, ela partidpa pouco porque acha que nao Ihe cabe intervir. 
Reconhece que isso e importante para seu interlocutor, ela Ihe 
garante, mas em compensa^o nao existe qualquer liga^ao entre 
esses fatos e um eventual desinteresse pelo seu trabalho, que ela 
acha apaixonante. Por exemplo, muitas vezes ela levou documen- 
tos para casa nos finais de semana e, para se manter informada, le 
com regularidade revistas profissionais, mesmo em suas horas de 
lazer. Dito isso, ela vai fazer um esforgo para chegar no horario 
mas nao se compromete totalmente. O discurso parece convir ao 
diretor. Nathalie pergunta que papel ele gostaria que ela de- 
sempenhasse durante as reunioes: talvez haja algo a ser redefinido. 
Eles trocam algumas palavras a esse respeito e continuam a 
conversa que, a partir de entao, vai evoluir num clima mais re- 
laxado e construtivo." 

Agora Nathalie vai se apropriar desse comportamento 
reescrevendo a terceirafase na primeira pessoa e acresceniando o dialogo 
interior adequado. 

"Sao 10 horas. Entro no escritorio de meu diretor. Sei que 
vou fazer de tudo para que a entrevista seja construtiva. Vejo meu 
diretor atras da escrivaninha. Ele nao se levanta para me receber 
e, pela sua cara, digo a mim mesma que vou precisar estar bem 
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atenta para que tudo transcorra da melhor manelra possivel. Ele 
me faz um sinal para que eu me sente e diz: 'Bern, vamos analisar 
o ano passado. No que me diz respeito, notei um certo numero de 
pontos que nao me convem. Por exemplo: voce costuma chegar 
atrasada. Acho que voce nao se esfor^a o suficiente em sua pro- 
fissao e, as vezes, tenho a impressao de que nao se envolve com 
seu trabalho." 

"Dirijo toda a minha atenpao a meu interlocutor, com o qual 
me sincronizo. Digo-me que ele parece de fato aborrecido, mas 
como sei que gosto de minha profissao e nela me empenho a fundo, 
pergunto-lhe em que precisamente ele esta se baseando para 
duvidar de meu envolvimento com o trabalho. O diretor mendona 
dois pontos predsos: o fato de eu chegar atrasada e uma certa 
passividade nas reunifies. Sei que tenho dificuldade para acordar 
e que e verdade que uma ou duas vezes por semana chego as 9hl5 
em vez de as 9 horas. Nas reunifies, partidpo pouco porque acho 
que nao me cabe intervir. Concordo, portanto, com esses dois 
pontos. Digo a meu interlocutor que compreendo que isso lhe 
pare^a importante, mas que para mim nao ha qualquer liga^ao 
com um desinteresse eventual por meu trabalho, que acho apai- 
xonante. As vezes chego a levar documentos para casa no final de 
semana. Tambem leio com regularidade revistas profissionais, 
mesmo durante minhas horas de lazer." 

"Dito isso, 'como parece que esses pontos sao impor- 
tantes para o senhor', digo-lhe que 'vou fazer um esforgo para 
chegar mais vezes as 9 horas, mas nao me comprometo totalmente.' 
Essa asser^ao parece lhe convir. Pergunto-lhe que papel ele gostaria 
que eu desempenhasse nas reunifies. Talvez tambem haja algo a 
redefinir quanto a esse ponto. Trocamos algumas palavras a esse 
respeito e continuamos a conversa que, a partir de agora, vai 
evoluir num clima relaxado e construtivo.' " 
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Acho que voces compreenderam o objetivo dessa "brinca- 
deira". Vamos examinar as regras em detalhes: 

• l a fase: Voce conta por escrito uma experiencia de fra- 
casso que viveu, expressando-se na primeira pessoa e no 
presente . Tente mendonar o que voce disse a si mesmo; 
entao, determine o que voce falou nessa situagao e seu 
contexto. A escrita, mesmo na primeira pessoa, ja e um 
comedo de dissoriagao, 

• 2 a fase: Desta vez, voce e um observador de fora. Voce e 
jomalista e comenta por escrito tudo o que filma. Voce se 
dissocia da cena. Neste ponto, voce ja nao pode mais 
dizer o que esta acontecendo em seu interior. A unica 
coisa que pode fazer e escrever oque esta observando. 

• 3 1 fase: A pessoa que esta observando (voce) revela compor- 
tamentos que Ihe permitem gerir bem a situagao e obter o re¬ 
sult ado esperado. 

Aten^ao: Mantenha o mesmo contexto do ponto de partida. Se 
ninguem estava sorrindo, nao faga todo mundo surgir com um 
enorme sorriso. O que se procura e uma mudanga de compor- 
tamento diante da mesma situagao. Em compensagao, esse novo 
comportamento (o seu), com certeza, tera um impacto diferente 
sobre a sequencia dos acontecimentos. Imagine, entao, qual sera 
a reagao mais provavel de seus interlocutores. Ponha-se no 
lugar de um diretor que ensaia apenas um dos atores no palco, 
pedindo-lhe para atuar de maneira diferente, para ver como 
ele modifica a atuagao dos outros. 

• 4 a fase: Aproprie-se dos comportamentos da fase anterior. 
Exprima, tambem, os sentimentos na primeira pessoa e o discurso 
interior associado ao seu novo comportamento. Voce vai se ex- 
primir na primeira pessoa e no presente. 
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O objetivo deste exerricio e conduzir, a um ruvel toleravel, 
a intensidade da emogao desagradavel que voce sentiu no passado. 
Desse modo, voce consegue lembrar-se da situagao ou de qualquer 
outro acontecimento semelhante sem sentir o mal-estar inicial. 
Entao, voce estara em condigoes de estabelecer, se predso, o recurso 
necessario para a boa evolugao da proxima situagao (ou acon- 
tecimento) do mesmo tipo que aquela com a qual voce acaba de 
trabalhar. 


XAVIER, ENGENHEIRO DE COMPUTADAO 


Eli tinha muitos prablemas para adormecer. Um dia h 
meu pai me disse: “Guando voce ficar virando na cama, pare o 
balanpa do pendukx" Toda vez que, virando e revirando id£ias 
na cabepa, tenho dificuldade para adormecer, fapo merv 
talmente esse gestn, de parar □ balanpode um pendulo, Assim, 
adormepo no minuto seguinte, Isso me ajuda em penodos de 
hiperatividade no trabalho, pois eu teria tendencia a ficar 
pensando quase o tempo todo. 



PATRICK, CLINICO GERAU MEMBRO DE UMA 

assqciadAo oe inrdrmacao sobre a aids 


Membro ativo de uma associacao cujo objetivo e 
informer sobre a AIDS, sou obrigado a intervir em muitos 
organismos, escolas, exercito e varies associacoes. Durante 



as minhas primeires intervenpfies, devo dizer que me serrti 
extnemamente pouco a vontade com a id6ia de falar diante de 
dez vinte, cinquenta e ate cem pessoas (ou mais). Apesar de 
dispor de urn conhecimento profundo sobre □ assunto, ficava 
campletamente em panico, e o resultado era a gagueira, uma 
confusSo e um mal-estannteriores muito desagrad^veis e que, 
infelizmente, pouco diminuiam enquanto eu estava falando. 

Foi entao que fiz um estagio de PNL Pouco tempo 
depots do seminario, tive a id^ia de associarum estado recurso 
6 pressao de minha mtio no microfone. Q efeito foi espetacular 
Entao, dizia-me que aqutlo n&o duraria muito, que era superficial 
e h no entanto, hoje, depots de dots anos, continue d vontade 
quandofalo em publico. Klem mesmo sinto necessidade de usar 
minha ancora, o microfone. Bastar estar diante de um publico 
para dispor, instantaneamente, de todas as minhas 
competfincias medicas e comportementais. 





CONCUMO 


Ao chegar ao final deste livro, voce provavelmente ja 
desenvolveu certo numero de habilidades no campo da comu- 
nicagao e da mudanga pessoal. Se foi isso que aconteceu, entao 
alcangamos a meta a que nos propusemos. 

Voce aprendeu, pouco a pouco, tecnicas para estabelecer 
uma rela^ao com as pessoas que o cercam em niveis mais sutis e 
eficazes. Estas tecnicas nao visavam fomecer-lhe maior poder 
sobre os outros, Simplesmente tomaram-no mais consciente de 
sua responsabilidade diante do outro e, tambem, diante de si 
mesmo. Voce foi conscientizado de que seus sentimentos nao sao 
imutaveis, mas que cada um de nos pode amplia-los, diminuMos, 
muda-los e organiza-los, na medida em que for interessante para 
nos. O sentido tern prioridade sobre todo o resto. Nessa qualidade, 
a PNL completa bem outras abordagens e enriquece uma atitude 
mais ampla de desenvolvimento pessoal, qualquer que seja sua 
origem. Sua contribuigao pode, de fato, ser bem interessante em 
alguns momentos para "desemaranhar" as coisas de maneira con- 
creta. Oferece-nos meios de mudanga, ao mesmo tempo em que 
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nos deixa o dominio e a responsabilidade das metas que perse- 
guimos. T anto em terapia quanto em treinamento, (no caso de uma 
empresa) o balan^o previsi'vel da mudanga desejada e, alem de 
tudo, avaliado. A isso chamamos de verifica^ao da ecologia da 
mudan^a. O interventor tem certeza de que a mudanga desejada 
sera de fato positiva—de acordo com os criterios da pessoa ou do 
grupo—e que sera coerente com a atitude global desse grupo ou 
dessa pessoa. 

Este livro, portanto, nao pretende ter resumido todas as ri- 
quezas da PNL, pois ela ainda apresenta um grande numero de 
tecnicas de mudanga. Estas tecnicas, contudo, necessitam da 
interven^ao de uma outra pessoa, e e este o motivo pelo qual nao 
foram induidas neste livro de pratica pessoal. 

Esperamos ter-lhe passado vontade de aprofundar-se e co- 
nhecer melhor esse caminho em evolu^ao continua. Como muitas 
atividades humanas, a PNL esta sujeita aos caprichos da moda. 
Abordagem notavel, contudo, das relates que mantemos conosco 
e com os outros toma-se, por isso mesmo, a garantia contra as 
flutua^Oes mais superfidais. 
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Nesta ultima pagina, gostariamos de evocar um pequeno 
conto oriental citado pelo mestre Taisen Deshimaru em A tigela e 
obastao: 


OESPELHONAARCA 


Voltando de uma peregrinagao, um homem compra na 
cidade um espelho, objeto que nao conhecia, IMele acredita 
reconhecer o rosto do pai, e leva-o P encantada para casa. 
Coloca-oemuma area no primeiro andar,nadadizSsua mulher 
e, de vez em quando, nas ocasioes em que se sente triste e 
solitario, vat "vero pai". A mulher percebe que a marido sempre 
desce do quarto com um aspecto estranho. Espia, v€ que ele 
abre uma area e fica observando por um bom tempo. Assim 
qua o esposo sai, ela abre a area e nela ve uma mulher Fica 
louca de dumes e briga com □ marido. Uma bela discussSo de 
casal! 0 marido continue afimn an do que 6 seu pai quern esta 
escondkJo na area! Por sorte h uma freira passa pelo local. Ela 
quer resolver o conflito e faz com que Ihe mostrem a area, 
objeto do litigio. Dedara, quando toms a descer "N3o ha nem 
um homem, nem uma mulher na area, apenas uma freira “ 
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Leia tambem: 


Identidade Profissional 

Como ajustar suas inclina^oes a suas op$6es de trabalho 

Edgar H. Schein 



So por meio de uma analise cuidadosa e 
possfvel ao indivfduo evitar tecer fantasias 
a respeito dele mesmo, tornando-se vlti- 
ma de repetidos fracassos. 

Identidade profissional, por meio de exercfcios, 
define temas e padroes dominantes na vida 
de uma pessoa, aponta a razao de suas esco- 
lhas e assim favorece a coerencia e a 


integra^ao entre os diferentes elementos 
de autoconceito, permitindo confronta-los com a opcao pro¬ 
fissional ou se preparar para fazer uma. 


Ansiedade no Trabalho 

Vincent Miskell, Jane R. Miskell 


Este livro pratico aponta caminhos para atenuar o 
nervosismo no trabalho, dominar tempera- 
mentos explosivos e outras manifesta^oes de 
apreensao que podem estar minando sua pro- 
dutividade e sua satisfa^ao profissional. Aqui 
voce encontrara dezenas de exercfcios que o 
ajudarao a avaliar seu nivel de ansiedade e 
identificar as situagoes e temores que o deixam 
tenso. As tecnicas anti-ansiedade aqui expos- 



tas vao ajuda-lo a redirecionar sua energia e melhorar seu de- 


sempenho profissional. 


Voce pode encontrar estes livros nas melhores livrarias de sua 
cidadc ou pedir pelo nosso telemarketing, telefone: 876-0014 





